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Questo elaborato è nato grazie alla mia relatrice, la prof.ssa Mariacristina Bonti, che 
mi ha introdotto a questo particolare tema. Durante il periodo di decisione di quale 
poteva essere il mio argomento di laurea, la prof.ssa quasi per caso, mi consigliò di 
documentarmi su questo particolare tema. Da allora ho provato fin da subito un forte 
senso di curiosità. L’idea che mi venne suggerita era quella di andare ad analizzare le 
attività che questi musei pongono in essere e provare a capire quali prime riflessioni si 
poteva ottenere.  
É stato molto utile l’incontro con il Dott. Montemaggi ex vicepresidente di 
Museimpresa, curatore scientifico del progetto “Terra di Motori-Motor Valley” per la 
Regione Emilia Romagna e direttore dell’associazione di cultura industriale Il 
Paesaggio dell’Eccellenza. Il colloquio avvenuto all’inizio di questo lavoro è stato 
molto utile in quanto grazie all’esperienza di quest’ultimo, che ringrazio per l’incontro 
e la disponibilità offertami, sono riuscita ad immedesimarmi e comprendere al meglio 
la realtà che sarei andata a studiare.  
Questo incontro è stato importante per capire che questo tipo di musei costituisce un 
importante elemento di comunicazione di marketing. Fermarsi a ciò però rendeva 
miopi sul fatto che all’interno di questi luoghi vengono organizzate numerose attività e 
queste, molto spesso coinvolgono una serie di attori. Comunicare attraverso queste 
attività però non significa fare solo politica di marketing ma utilizzare il museo per 
veicolare la responsabilità sociale dell’impresa. 
Ecco che si delinea il vero obiettivo di questo elaborato e cioè valutare le attività dei 
musei d’azienda, dal lato qualitativo, cercando di analizzare gli attori che si 
relazionano con questo tipo di musei quando vengono implementati dei progetti al suo 
intero, ed effettuare quindi le prime osservazioni. In particolare abbiamo identificato 
subito gli stakeholder dei musei d’impresa in: clienti, utenti/visitatori, scuole, enti 
pubblici, dipendenti ed altre imprese.  Quando il museo organizza particolari eventi 
coinvolge molti di questi attori indicati, in modi diversi e con diversa intensità, ma in 
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particolare coinvolge stakeholder che molto spesso hanno la caratteristica di essere 
legati al territorio che circonda l’azienda. 
L’apporto concreto a questa analisi è stato dato da due musei d’impresa della nostra 
regione e cioè il Museo Piaggio ed il Museo Aboca. La metodologia di indagine 
seguita sono state due interviste strutturate rispettivamente alla Dott.ssa Caredda 
Sabrina, responsabile del Museo Piaggio, e alla Dott.ssa Di Carlo Anna Zita, 
responsabile del Museo Aboca. Ad entrambe vanno i miei più sinceri ringraziamenti in 
quanto si sono prestate fin da subito a rispondere alle mie domande e ad accogliermi in 
entrambi i musei, ma soprattutto per avermi fornito materiale e documentazione utile 
per il mio lavoro. 
Il lavoro è partito cercando di individuare l’evoluzione dei musei nella storia, cercando 
di capire come questo si è trasformato da collezione di proprietà di ricchi possedenti, 
in età romana, a collezione esposta per il pubblico nel rinascimento italiano. Questa 
istituzione vede una particolare svolta quando grazie all’introduzione dei primi 
rudimentali strumenti di marketing culturale tenta di togliersi quella caratteristica di 
luogo vecchio e polveroso. In particolare l’obiettivo del primo capitolo, è quello di far 
comprender come il museo classico si è sviluppato anche sotto molte altre forme, ed in 
particolare nella forma di museo d’impresa. La storia dei musei d’azienda è la 
testimonianza di questo progresso che li ha visti nascere con il South Kensigthon 
museum di Londra fino ad arrivare ai giorni nostri evoluti grazie anche all’heritage 
marketing. Un capitolo che ha voluto porre l’attenzione non solo sulle caratteristiche 
di questi tipi di musei, ma soprattutto sulle motivazioni che portano alla loro 
costruzione e cioè: la componente aziendale, e quindi di marketing, e la componente 
sociale.  Inoltre necessario è stata l’individuazione di tutte le possibili forme che 
assumono questi musei d’azienda. In particolar modo si è voluto dimostrare come di 
differenziano a seconda degli obiettivi che si pongono, ma anche a seconda delle 
motivazioni che portano alla loro costruzione, ad esempio i musei di categoria 
merceologia come quelli dell’industria chimica britannica; oppure i musei di storia 
dell’azienda cioè quelli che raccontano il prodotto aziendale tipico e la sua evoluzione 
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negli anni; ma anche i musei di distretto produttivo come il museo del tessuto di Prato 
ecc. 
Poste le basi teoriche che individuano i musei d’impresa è stato necessario andare a 
ricercare un modello di valutazione che permettesse di studiare le attività di questi. Per 
fare questo è stato necessario indagare sui modelli di applicazioni dell’economia 
aziendale nelle istituzioni museali classiche. Nel secondo capitolo è stato riportato 
questo studio sugli strumenti di pianificazione strategica e contabile della letteratura 
classica dell’economia, ma anche i modelli tipici delle istituzioni museali come il 
modello del valore che comprende al suo interno gli standard dei musei, il modello del 
valore aggiunto culturale e gli intangibili. Effettuata l’indagine ci siamo chiesti se ce 
ne fosse uno applicabile, con i dovuti adattamenti, ai musei d’impresa.  
Nel terzo capitolo si tenta di rispondere a questa domanda. Effettuare questo tipo di 
valutazione richiedeva uno strumento che potesse effettuare un’analisi delle attività in 
termini di attori coinvolti. Ma soprattutto che riuscisse ad adattarsi alla multiforme 
varietà dei musei d’impresa. Se pensiamo alla molteplicità di forme che esistono che si 
differenziano per modello giuridico, obiettivi, motivazioni e luoghi d’interesse per la 
costruzione, non esiste un modello che si possa adattare a tutte queste particolarità, ma 
soprattutto non esiste modo per poter categorizzare in ambiti predefiniti queste forme 
di museo. Per queste motivazioni è stato necessario costruire un modello, e cioè 
un’intervista strutturata, applicabile ad entrambi i musei per la comparazione 
successiva, che facesse comprendere come gli stakeholder si relazionano con le attività 
che il museo d’impresa pone in essere. 
Quindi successivamente capire se questi progetti ed eventi producessero valore e in 
che termini. Gli attori individuati sono: i clienti, coloro che sono fedeli alla marca e si 
avvicinano al museo per il senso di appartenenza al prodotto; i visitatori, coloro che si 
avvicinano al museo per l’interesse di un particolare evento oppure perchè 
appassionati di turismo industriale; gli enti pubblici, che si relazionano con il museo 
per valorizzare particolari attività poste in essere sia da l’una che dall’altra parte ma in 
particolare si avvicinano al museo perchè trovano un’opportunità di valorizzazione del 
 8
territorio; le scuole, considerate ad ogni tipologia di livello incontrano i musei per 
finalità di ricerca, di studio, oppure per laboratori, eventi, convegni; i dipendenti che 
vedono in esso accrescere il senso di appartenenza alla marca; ed infine le altre 
imprese che in questo caso si relazionano con il museo per costruire relazioni che 
riguardano eventi singoli o progetti di breve o lungo termine.  
A questo punto era necessario cercare di analizzare i due casi scelti tramite le due 
interviste strutture. Prima però di fare ciò è stato utile il colloquio con il Dott. 
Giancarlo Gonizzi, vicepresidente di museimpresa, parlare con il rappresentante di 
questa associazione, oltre ad essere un grande privilegio, mi ha permesso di capire e 
prendere degli spunti interessanti per la valutazione, per questo lo ringrazio. Il quarto 
capitolo ha come obiettivo cercare di studiare gli stakeholder dei due casi presi in 
esame e cioè il museo Piaggio ed il museo Aboca. Le interviste avvenute con la 
responsabile per Piaggio, la Dott.ssa Caredda Sabrina, e la responsabile del museo 
Aboca, la Dott.ssa Di Carlo Anna Zita, sono state importanti per poter analizzare a 
fondo le attività poste in essere da entrambi i musei.  Per il primo tipo di museo nel 
corso del 2014 sono state organizzate molte attività che hanno la caratteristica 
principale di non avere un tema che rispecchia il core business aziendale. Gli eventi, i 
laboratori ed i progetti spaziano dalla musica, al teatro alla creatività ed il suo scopo è 
coinvolgere tutti gli stakeholder e la comunità del territorio.  
Differentemente il museo Aboca organizza progetti in linea con il core business 
aziendale ad esempio le mostre itineranti, sono eventi in cui viene allestita una parte 
del museo in giro per l’Italia per far conoscere il museo stesso ma anche l’azienda e il 
suo marchio. Oppure la pubblicazione di testi, questa attività è svolta in linea con 
l’obiettivo aziendale in quanto i libri, siano essi per adulti o per bambini, cercano di 
diffondere la conoscenza delle erbe e dei suoi usi.  
Concludendo possiamo dire che tramite l’analisi delle attività e degli stakeholder 
emerge una caratteristica comune la vicinanza con il territorio. Nel museo Piaggio, 
molto più attento alla politica sociale, alla vicinanza con il comune di Pontedera e alle 
persone che vivono in esso, le attività sono rivolte al territorio e alla sua valorizzazione 
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in ottica di diffusione culturale, così come i suoi stakeholder che sono in generale 
riferibili a questi luoghi. In Aboca invece vi è un attenzione molto più orientata 
all’immagine e alla comunicazione di marketing e le sue attività sono principalmente 
riferite a questa politica, ma l’attenzione al luogo che ospita l’azienda è presente e 
sentito e viene riconosciuto in tutti i suoi progetti, pensiamo semplicemente alle 
mostre con le quali si vuol far conoscere non solo il museo ma anche San Sepolcro, 
oppure ai testi di Piero della Francesca e Luca Pacioli in edizione Aboca.  
Le prime riflessioni che emergono quindi rispecchiano le attese e cioè se l’azienda è 
ben consapevole della sua appartenenza in un territorio quando decide di costruire un 
museo sa che tramite esso, sia esso costituito per scopi di comunicazione di marketing 
oppure più verso una responsabilità sociale, e tramite le attività organizzate all’interno 
valorizzerà questi luoghi. Piaggio lo esprime tramite tanti eventi di carattere generale 
coinvolgendo imprese, Università, scuole, artisti ecc. della nostra regione e dei luoghi 
che circondano l’azienda come ad esempio Cre@ctivity con i laboratori e le mostre 
con aziende scuole ed artisti del territorio di Firenze, Pisa e Pontedera. Aboca invece 
organizza eventi e progetti riguardanti il tema aziendale, la fitoterapia, ma quando 
organizza queste mostre (così come i laboratori oppure i corsi o eventi), oltre 
all’immagine di marca vuole trasmettere il valore del territorio che ospita questa 
azienda da tanti anni. Ma traspare anche dalla famiglia originaria di Arezzo e San 
Sepolcro e dalla valorizzazione dell’agricoltura con gli ettari di terreno che coltiva. 
Una comunicazione di marketing, quindi, veicolata dal museo. 
La promozione di questi musei, testimoni di creatività e tradizione può rappresentare, 
una leva strategica per una riqualificazione complessiva dell’immagine Italia, in 
quanto la loro promozione risponde efficacemente alle attese del turista di oggi, 
italiano e straniero, che ama non solo lo straordinario patrimonio storico-artistico ma 
anche lo stile di vita Italiano, la qualità dei prodotti e la ricchezza delle sue tradizioni. 
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CAPITOLO I  
EVOLUZIONE DEL MUSEO 
1.1 Il museo 
 Il termine museo deriva dal “Mouseion” di Alessandria d’Egitto, circolo 
intellettuale sostenuto dal mecenatismo regio e dedicato alle figlie di Zeus e 
mnemosine, cioè le muse, protettrici delle arti intellettuali. Un  luogo culturale definito 
“tempio della memoria” dotato di una biblioteca, un osservatorio astronomico, un 
laboratorio anatomico, un giardino botanico ed uno zoologico, in cui scienziati e 
letterati vi esercitavano varie discipline. Non è certo se vi fossero opere d’arte a fini 
educativi e culturali, ma il concetto di museo come luogo d’arte sembra nascere 
proprio in questi territori . 1
 I gesti del collezionare, raccogliere, salvaguardare sono considerati una 
caratteristica congenita dell’uomo, che ha sempre sentito necessario raccogliere oggetti 
per la propria memoria, e strapparli alla scomparsa ed alla dispersione, per poi 
sacralizzarli in luoghi di conservazione al fine di costruire così un “luogo delle muse” . 2
 Il collezionismo vero e proprio di opere d’arte nacque in età romana, come pura 
ostentazione privata e pubblica delle ricchezze e del successo delle conquiste nelle 
città greche ed orientali. É in questo momento storico che il significato di “bottino di 
guerra” muta, le vittorie romane sulle altre culture fanno si che gli oggetti diventino un 
simbolo, prova non solo di una conquista militare ma di una egemonia culturale. 
 Anche in età medievale, l’usanza di raccogliere oggetti più antichi si mantiene 
per lo più per motivi devozionali e culturali; custodi di questi tesori furono le chiese, 
con il medesimo ruolo che rivestivano i santuari del mondo antico . Queste raccolte di 3
 SCHAER R. (1996) Il museo tempio della memoria. Trieste 1996 pp. 131
 MOTTOLA, MOLFINO. (1992) il libro dei musei. Torino. Archivi del collezionismo. 1992 pp. 9-102
 BONACINI E. (2011) Il museo contemporaneo. Aracne 20113
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oggetti ritenuti degni di salvaguardia, sono da considerarsi una prima forma di museo 
moderno, per la caratteristica di fruizione pubblica e per i primi segni di allestimento e 
scelta espositiva .  4
 Ma è solo nel tardo Medioevo e con il Rinascimento Italiano che i concetti di 
collezione, di museo pubblico, di tutela e salvaguardia del patrimonio artistico 
acquistano una struttura e un completa realizzazione aprendosi lentamente ad un 
visitatore di élite, e cominciando a maturare la loro funzione di servizio per un 
pubblico godimento. 
  È a partire dal XV secolo che in Italia ma anche in Europa alcuni sovrani, 
nobili, intellettuali ed artisti iniziarono i primi nuclei di quelle che furono le più 
importanti collezioni d’arte e di antichità della cultura museale. I medesimi nuclei 
sono parte ancora oggi di varie collezioni dei moderni musei nazionali . 5
 L’Italia è stata una delle prime fra i paesi europei a produrre i primi esempi di 
vere e proprie collezioni pubbliche, ma si deve riconoscere all’umanista Paolo Govio il 
merito della prima accezione moderna di museo, per le caratteristiche di ordine 
razionale e classificatorio della sua collezione, per la quale egli fece erigere a Como un 
edificio appositamente destinato a custodire i ritratti di uomini illustri . Così intorno al 6
XVI secolo, il gusto per l’antichità si trasformò in gusto per la curiosità, la rarità, la 
meraviglia dando inizio in tutta Europa al moltiplicarsi di studioli, cabinets, e 
Wunderkammer  dediti alla meditazione e alla contemplazione delle manifestazioni 7
artistiche e culturali ma già prefigurazione dei musei di scienze e di tecnica della fine 
del XVIII secolo. 
 L’idea del museo che conosciamo oggi, quindi più contemporanea che non 
esponga in merito al capriccio artistico del suo entourage ma secondo una visione 
decretata per fini di conoscenza e di istruzione, si ufficializzò nel 1683 nel museo di 
Oxford  con l’ingresso aperto a tutti dietro il pagamento di un biglietto. Tra la fine del 8
′600 e l’inizio del ′700 l’esempio oxfordiano venne seguito da numerose città europee 
 LUGLI A. (1992) Museologia. Milano. Jaca Book. 1992 pp. 564
 BOTTARI, PIZZICANELLA. (2001) L’Italia dei tesori, legislazione dei beni culturali, museologia. Bologna 2001 pp.119-124.5
 BOTTARI, PIZZICANELLA. (2001) L’Italia dei tesori, legislazione dei beni culturali, museologia. Bologna 2001 pp.119-124.6
 SCHAER R. (1996) Il museo tempio della memoria. Trieste 1996. 7
 BONACINI E. (2011) Il museo contemporaneo. Aracne 20118
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che fondarono numerose accademie, musei e biblioteche aperte al pubblico, con 
intento didattico, fornendo modelli di apprendimento per gli studenti. 
 Nel corso del XIX secolo, il museo, di pari passo all’evoluzione sociale, venne 
organizzato a livello amministrativo e gestionale, riconosciuto e garantito dalla sfera 
anche politica. Nella prima metà del secolo, nel 1851, venne istituita la prima 
“Esposizione Universale” tenutasi a Londra la quale consentì di scoprire l’interesse del 
pubblico per le grandi mostre e la tecnologia . 9
 Ma con il proseguire degli anni, specialmente in Europa, il museo fa sentire il 
suo peso autoritario ed ingombrante, ed infatti dal novecento in poi si rimette in 
discussione il suo ruolo ma soprattutto la comunicazione al pubblico. Iniziarono le 
criticare sulle scelte espositive, di allestimento ormai vetuste che non arrivavano al 
pubblico, subentrò la necessità di un modo differente di comunicare l’oggetto, 
valorizzandolo. 
 La scoperta del pubblico  ha portato una serie di cambiamenti nella percezione 10
dei musei, ed anche nella politica museale attraverso l’applicazione dei primi 
rudimentali concetti di marketing culturale, la produzione di cataloghi di opere d’arte e 
gadgets, l’implementazione delle teorie della comunicazione, allestimenti espositivi 
sempre più tecnologici, migliore pianificazione dei percorsi, organizzazione di corsi, 
laboratori, e stage, convegni, conferenze, fino ad importanti mostre temporanee . 11
 Oggi il museo si propone come centro polifunzionale, presente culturalmente e 
geograficamente sul proprio territorio. Le sue funzioni sono state sempre più adattate 
alle nuove tipologie di utenza, con esigenze in continuo mutamento: animare, 
emozionare e coinvolgere sono le nuove parole d’ordine . 12
 E’ negli anni settanta che si cerca di ampliare il concetto di beni culturali ad un 
significato più vasto,  estendendo l’idea di monumento, oltre che alle belle arti, a tutti i 
segni dell’operosità dell’uomo, e dunque a tutte le attività di artigianato, tecnica, 
 SCHAER R. (1996) Il museo tempio della memoria. Trieste 1996 pp.92 (Diventato poi Victoria and Albert Museum)9
 JALLA (2001) Standard di qualità e di risorse per i musei. in “Nuova Museologia”. 1,2001, pp. 18-2110
 JALLA (2001) Standard di qualità e di risorse per i musei. in “Nuova Museologia”. 1,2001, pp. 79-8111
 BULEGATO,F. (2008)  I musei d’impresa dalle arti industriali al design. Carocci. 2008 pp.2112
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agricoltura, miniera, archeologia industriale  tipiche del territorio che il museo 13
rappresenta. 
 Il museo si evolve in una forma diversa, non più vecchio e noioso, ma un 
museo attivo, integrato nel contesto in cui vive e custode  dell’identità culturale; di 
conseguenza a ciò, storici ed archivisti hanno prestato interesse verso il patrimonio 
industriale da una parte, e dall’altra hanno portato le imprese a considerare 
diversamente la valenza culturale del loro patrimonio, andando ad intervenire sulla 
conservazione . 14
 Sono questi i cambiamenti che portano alla nascita e all’affermazione di una 
scienza che studia il materiale del patrimonio aziendale, cioè l’archeologia industriale 
e a molte forme di conservazione che le aziende hanno scelto di implementare, tra cui, 
i musei d’impresa, che saranno oggetto di questo studio dove in particolare andremo 
ad indagare sulla valutazione delle attività di questi musei. 
1.2 Archeologia Industriale  15
 Parlare di conservazione da parte delle aziende e di interesse culturale per quelli 
che sono stati i prodotti, le macchine,le fabbriche, porta necessariamente a richiamare 
il concetto di archeologia industriale.  
 L’archeologia industriale è il punto di incontro di molteplici interessi, dalla 
storia della tecnologia alla sociologia, dall’urbanistica alla storia dell’arte. Sviluppatasi 
in Gran Bretagna negli anni Cinquanta e conosciuta in Italia molto più recentemente. 
La Gran Bretagna è infatti stata la culla delle gigantesche trasformazioni economiche, 
sociali ma anche del territorio e del paesaggio, note come Rivoluzione Industriale. È 
quindi un paese particolarmente ricco di resti fisici, i così detti monumenti industriali, 
che testimoniano l’affermarsi del nuovo modo di produzione, inteso non 
 BULEGATO,F. (2008)  I musei d’impresa dalle arti industriali al design. Carocci. 2008 13
 BULEGATO F. (2008)  I musei d’impresa dalle arti industriali al design. Carocci. 200814
 TAVONE F. RICATTI B. (1989) Archeologia industriale e scuola. Marietti scuola - Manzuoli. 198915
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semplicemente come produzione di merci, ma anche produzione di rapporti sociali e di 
idee.  
 Un’archeologia del presente, dunque, dato che la produzione industriale è 
ancora fatto dominante della vita contemporanea e per il suo incessante rinnovarsi 
lascia di continuo tracce molto concrete della sua storia. Il territorio di ogni paese 
industriale risulta così costellato di strutture non più funzionali e dall’incerto destino 
che hanno alterato visibilmente la fisionomia: dai cumuli di detriti derivanti dalle zone 
minerarie diventati colline artificiali a tracciati di linee ferroviarie abbandonate, fino ai 
grandi complessi industriali superati dallo sviluppo tecnologico ed ad oggi ridotti allo 
stato di rovina.  
 Le finalità dell’archeologia industriale sono essenzialmente la conoscenza dei 
monumenti industriali, e cioè la loro locazione e l’individuazione delle loro peculiarità 
dei punti dai punti di vista diversi della storia dell’architettura e della tecnologia, ma 
anche del costume e della vita sociale, e la formulazione di ipotesi e proposte per la 
tutela e la eventuale rivitalizzazione di questo patrimonio.   
 È già comune in Gran Bretagna, negli Stati Uniti, in Scandinavia, ed in alcuni 
paese dell’Est la riutilizzazione di contenitori o di “spazi” del lavoro industriale a 
nuovi fini culturali e produttivi, e la loro restituzione alla vita collettiva. Si pensi 
all’esperienza del grande museo aperto ad Ironbridge (Inghilterra) che prende il nome 
dal primo ponte in ferro costruito duecento anni prima e si sviluppa su intera vallata, 
meta ogni anni di decine di migliaia di visitatori; al parco urbano di Lowell 
(Massachussest), il più antico e più vitale centro dell’industria tessile dell’Inghilterra 
Nuova, esempio unico di città museo della prima industrializzazione; all’ecomuseo Le 
Creusot (Francia) cresciuto intorno alle prime grandi ferrovie francesi. 
 L’Interesse per l’archeologia industriale è nato in Italia, intorno ad alcune 
esempi clamorosi di monumenti industriali come la comunità settecentesca dei filatori 
di seta di San Leucio (Caserta) o il villaggio operaio di Crespi d’Adda nel bergamasco. 
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 Come si è già accennato, un passo preliminare e imprescindibile della 
archeologia industriale è quello della localizzazione, dunque in un censimento dei 
monumenti industriali nelle diverse aree produttive. 
 Le osservazioni avanzate a proposito del senso stesso dell’archeologia 
industriale inducono al fatto che intorno a questo termine si svolge ormai in forma 
continuativa un dibattito sulla definizione stessa della disciplina, sia che siano 
specialisti interni alla disciplina a discuterne, che studiosi esterni. 
 Se assumiamo una concezione “stratificata” della realtà storica, ogni strato 
richiede l’associazione di diversi ambiti disciplinari ai fini di un indagine corretta. 
Questa archeologia è dunque diversa dalle altre esistenti; essa comprende al suo 
interno la storia dell’arte, dell’architettura, dell’economia, della tecnologia, ecc., ma 
allo stesso tempo le attraversa orizzontalmente, a livello di quello strato che è la nostra 
contemporaneità. Lo sviluppo industriale è di ogni giorno e la nostra rivoluzione 
industriale degli anni Sessanta è importante tanto quanto la rivoluzione “scientifica” 
del ventesimo secolo che ha già portato uno strato di sedimenti sul territorio e 
nell’ambiente che ha attirato l’interesse degli archeologi industriali. 
 Ne derivano tre fatti importanti; in primo luogo  l’archeologia industriale deve 16
partire dai materiali per arrivare agli uomini e ai suoi rapporti sociali, culturali, e di 
appartenenza al territorio. In secondo luogo  dobbiamo delimitare quindi i confini 17
della materia a tutto ciò che è un avvenimento unico ed eccezionale, e quindi in tutti 
quei valori che quell’oggetto racchiude e ne è testimonianza. Il terzo aspetto  dichiara 18
apertamente la presa di coscienza dell’eccessivo sfruttamento dei territori, dovuto 
all’accelerata urbanizzazione e porta alla tutela dell’ambiente e non alla sua 
speculazione. 
 La tutela degli oggetti, quindi, non deve essere intesa come come una 
conservazione pura e semplice, ma anche come riutilizzo, riproporlo all’uso collettivo 
in altre forme. Su questo tema del riuso e della riabilitazione particolarmente 
approfondite sono le esperienze statunitensi, dove un ente federale (lo Historic 
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American Engineering Record, HAER) conduce campagne di rilevazione di 
monumenti industriali formulando proposte in ordine alle possibili linee di riuso. In 
Italia la riconversione di edifici industriali obsoleti è stata per lo più indirizzata a scopi 
culturali e sociali, solo recentemente vediamo una casistica di riabilitazione a fine 
museali, ma molto meno per scopi produttivi, commerciali, ed abitativi. La stessa 
pratica di magazzini abbandonati costituisce un esperienza recente in Italia e si scontra 
con notevoli difficoltà di ordine normativo. 
 L’esperienza di questi anni ci insegna, però, che alla base di ogni politica attiva 
di conoscenza e di valorizzazione sta un mutamento di ordine culturale che è l’unico 
motore di interventi efficaci. Mutamento che deve investire non solo gli ambiti della 
ricerca e della operatività burocratica, ma le stesse forza produttive, a cominciare 
dall’ambito imprenditoriale a cui competono in ultima analisi molte scelte cruciali in 
materia. 
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1.2 I musei d’impresa 
 L’interesse sempre più attivo da parte delle aziende nella conservazione del loro 
patrimonio industriale, e quindi la nascita negli anni cinquanta dell’archeologia 
industriale, fa comprendere che vi è un’attenzione sempre più crescente su questi temi. 
 Le imprese hanno trovato due forme di conservazione: la collezione aziendale  19
e il museo d’impresa. La prima è un insieme di oggetti relativi all’attività e alla 
produzione di uno o più aziende con la finalità di conservare materiali, testimonianza 
della produzione e della vita dell’impresa. Di solito di forma privata, e composta in 
modo da rispecchiare il gusto del proprietario, non è fruibile normalmente da persone 
estranee, ma accessibile solo da chi ne fa espressa richiesta ed è molto spesso utilizzata 
da studiosi del settore come supporto didattico e per corsi di formazione. Gli oggetti 
non sempre sono inventariati ed ordinati secondo un criterio scientifico e vengono di 
solito esposti in sale di rappresentanza. La collezione però non è assolutamente da 
confondere con l’archivio il quale raccoglie solo documenti ufficiali. 
 L’importanza delle collezioni è notevole perchè sono il punto di partenza per la 
nascita dei musei d’impresa  e ripercorrere brevemente alcuni tratti storici, sarà 20
importante per ricreare le basi al fine di comprendere meglio il fenomeno.  
 La nascita dei musei d’impresa nella storia può essere fatta risalire con le grandi 
esposizione merceologiche e con l’apertura nel 1857 a Londra del South Kensigton 
Museum , quando vengono ordinati in una collezione permanente, aperta al pubblico, 21
parte degli oggetti presentati alla Great Exhibition del 1851. Questo nuova forma di 
museo comprendeva oggetti riferibili a tutto il sapere umano ed una delle sue 
collezioni più celebri è stata quella delle “arti ornamentali” che esponeva ceramiche, 
metalli, sculture, opere in legno, tessuti, ma conteneva anche una sezione dedicata ai 
brevetti con esempi di dispositivi tecnici come le prime locomotive o filatoi 
meccanici . In tal modo nascono i primi musei d’arte applicata all’industria, che 22
portano alla nascita di un programma di sviluppo del design nelle industrie britanniche 
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affiancando questi luoghi alle schools of design . “Art Manifacturer” fu il termine che 23
identificava tutte le produzioni industriali connesse all’arte. 
 Sulla scia Britannica, ma soprattutto per contrastare il successo Inglese, molti 
altri paesi Europei costruiscono questa nuova tipologia di musei.   24
 I musei d’impresa in Italia si inseriscono in un momento particolare della storia 
in quanto coincidono con le trasformazioni culturali, economiche ed amministrative, 
dovute all’unificazione. L’arretratezza economica e produttiva è sicuramente da 
evidenziare, ma un modello di museo d’azienda può essere individuato con la nascita 
del Regio Museo Industriale di Torino nato nel 1862 dopo una visita da parte di 
esponenti del nuovo Regno d’Italia  alla prima esposizione universale britannica. 25
L’intenzione, nel caso Italiano, era di dare impulso alla formazione tecnica e 
scientifica della popolazione, e al progresso industriale, in una nazione arretrata. Si 
diffondono così i musei delle arti industriali, i maggiori quelli di Roma e Napoli .  26
 La loro diffusione e popolarità però, si accentua nel secondo dopoguerra, ma è 
circa dalla metà degli anni settanta che viene fondata la metà dei musei d’impresa 
esistenti. 
 Quindi si inizia a percepire che l’azienda ed il museo, anche se due concetti con 
finalità diverse, la prima intenta a produrre un profitto economico, e la seconda dedita 
ad un mission culturale, possono incontrarsi grazie alla sensibilità di alcuni 
imprenditori .  Nella definizione di Schumpether di imprenditore si parla di “colui che 27
fa cose nuove e fa cose già fatte in modo nuovo” , cioè un imprenditore che ha un 28
visione dinamica in una realtà in continuo mutamento, elevandola ad elemento 
caratterizzante, colui che riesce a cogliere l’importanza dell’innovazione. Si nota 
dunque una doppia opportunità nella costruzione di questi musei, cioè l’opportunità 
economica e comunicativa, arrivando a creare l’asset di marketing per differenziarsi 
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dai concorrenti, ed ottenere un riconoscimento ulteriore da parte dei clienti, che si 
identificano nel brand veicolando queste due opportunità tramite il museo d’impresa. 
 In generale, però, la trasformazione da luogo fisico, in cui vengono custoditi 
oggetti, a museo, come istituto che può realizzare un’azione di valorizzazione e 
promozione del patrimonio industriale, passa attraverso alcune imprenscindibili 
prerogative : 29
• non basta che vi siano dei materiali storici conservati ma è necessario che essi siano 
sottoposti ad un successivo lavoro scientifico di ordinamento, di studio e di restauro; 
• la fruibilità da parte della collettività, gestibile con modalità diverse secondo le 
caratteristiche della struttura, che vuol dire assolvere alle richieste di visita e 
consultazione di studiosi, studenti, collezionisti, progettisti, personale interno e di 
più ampie categorie di utenti come le scolaresche; 
• inoltre ci deve essere una gestione operativa ed efficiente con persone 
professionalmente qualificate per svolgere correttamente queste attività; 
Con tali prerequisiti si vuole cercare di riuscire ad inquadrare al meglio la categoria dei 
musei d’impresa. Molte volte vengono raccolti in questa categoria dei semplici punti 
vendita che però espongono al suo interno una mostra di prodotti storici dell’azienda. 
 Montemaggi  inoltre individua le quattro funzioni principali del museo 30
d’impresa che giustificano la sua istituzione e i relativi investimenti: 
• funzione display; 
• funzione storico-istituzionale; 
• funzione “digestiva”; 
• funzione identificativa; 
 La prima  è quella più manifestata e diretta. Attraverso tale funzione, il museo 31
rappresenta verso terzi la storia dell’azienda, divenendo la struttura che incarna la 
funzione di un vero e proprio “biglietto da visita” in 3D. Essa determina la 
collocazione, in chiave strategica, del museo d’impresa posto nel cuore dell’azienda o 
in luogo di forte impatto visivo, in grado di accogliere e coinvolgere le persone. 
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Diversamente, altre strutture sono poste nelle vicinanze dell’azienda, in un luogo 
facilmente raggiungibile ma comunque fortemente connotato. Un esempio può essere 
la Galleria Ferrari , che ad una prima e superficiale occhiata, potrebbe risultare 32
lontana dalla fabbrica, ma in realtà è proprio così. La Galleria si trova però all’interno 
di un territorio che è fortemente radicato con Ferrari. Nello stesso quadrilatero 
possiamo trovare la Galleria del Vento, una grande Store Ferrari, la Pista di Fiorano, 
numerosi fornitori ufficiali,un agglomerato urbano che potremmo definire Corporate 
Land. 
 La seconda funzione storico-istituzionale , è quella che fissa istituzionalmente 33
la storia dell’azienda. Una storia che può essere quella del prodotto, del suo fondatore 
del territorio o della famiglia oppure dell’intrecciarsi di tutte queste cose insieme. 
Affrontare la storia dell’impresa significa confrontarsi con un insieme di fatti ed 
informazioni non sempre riportate in modo univoco ed a volte è molto difficile 
ricostruire in maniera certa e scientifica. Risulta quindi importante affrontare una 
ricerca per il quale alla fine si ottenga una scansione di date, di personaggi, di eventi, 
di luoghi che abbiamo un armonica cronologia . Questa ricerca dei punti salienti della 34
storia dell’azienda, rileva poi l’importante funzione come attività di informazione e 
formazione all’interno e all’esterno dell’azienda. Una volta costruito il museo diventa, 
o dovrebbe diventare, un organismo vivo all’interno dell’azienda, interagendo con 
essa, e quindi può diventare un luogo di promozione della storia aziendale ed essere 
inoltre un centro nevralgico di scambio (culturale, sociale, di approfondimento) per chi 
vive e l’azienda e per chi non .  35
 La terza funzione viene definita da Montemaggi “apparato digerente” e si 
riferisce all’attività che lo staff del museo compie quando deve portare alla luce 
contenuti espositivi che selezionerà, archivierà, digitalizzerà, rendendoli così 
nuovamente vivi. Questa procedura oltre a rendere fruibile il materiale per il museo, ha 
un’importante ricaduta operativa: mettere a disposizione del materiale storico che 
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potrà essere ricondotto all’interno del corpo aziendale, contribuendo a costituire un 
bacino di contenuti che possono diventare lo spunto per nuovi progetti. 
 La quarta ed ultima funzione  considera la struttura del museo come identità 36
dell’azienda, rappresentandola in una serie di ambiti istituzionali, culturali e 
territoriali, compiendo un azione comunicativa per l’azienda stessa. Questa funzione 
può essere anche il raccordo culturale e sociale con il territorio circostante ed i diversi 
soggetti istituzionali, politici ed economici. Il museo fa sistema compie un’azione di 
networking  i casi più frequenti possono essere: 37
museo-museo . Si relaziona con altri musei (d’impresa e non), che trattano tematiche 38
simili e complementari. Con essi può implementare azioni culturali, come ad esempio 
la realizzazione di una mostra. Talvolta questi rapporti di collaborazione posso portare 
a relazioni più strutturate nel tempo, promuovendo un rapporto fra aziende. Da una 
collaborazione no profit si arriva ad una di comarketing. 
museo-associazioni .È il caso in cui il museo d’impresa entra all’interno di 39
associazioni culturali che raggruppano temi condivisi ed obiettivi simili. Attraverso 
questo legami la struttura del museo può dar luogo a legami fruttuosi con altre 
istituzioni simili oppure fare lobbying per promuovere interessi comuni, cioè riuscire 
attraverso l’unione di più soggetti, ad acquisire maggiore visibilità e peso nel dialogo 
con istituzioni pubbliche e private, locali e nazionali. 
museo-territorio . Il museo d’impresa può assumere un ruolo importante anche per la 40
valorizzazione del territorio in cui è inserito. Si allude alla creazione di vere e proprie 
reti di musei, attraverso le quali compiere attività legate al marketing territoriale.  Un 
caso può essere Progetto Terra di Motori Motor Valley, mira alla costituzione di un 
nuovo turismo di tipo tematico legato al motorista. Si basa sulla strutturazione di una 
rete che ponga in collegamento i musei d’impresa motoristici (la Galleria Ferrari, il 
museo Ducati, e il museo Lamborghini) ed alcune importanti collezioni private. Quello 
che la regione Emilia Romagna intende fare e portare alla delocalizzazione del 
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territorio che si concentra molto sul turismo balneare aprendo la via per un turismo 
anche tematico de-stagionalizzandolo. Questo progetto è caratterizzato da una 
collaborazione illuminata con le imprese pubbliche, ponendo i musei d’impresa come 
punto di riferimento toccando un tema che appassiona tutto il mondo. 
 In letteratura non si individua ancora una definizione univoca e definitiva del 
termine museo d’impresa: viene individuato nella generalità come quel museo 
generato dall’impresa. Rossana Bossaglia nel 1997 li definisce: “ organizzati per conto 
di imprese, nella quasi totalità dei casi di gestione privata, che raccolgono materiali e 
documenti sull’attività delle industrie medesime” , ma una definizione più esaustiva e 41
complementare è sicuramente quella dell’Associazione Museimpresa: “istituzioni o 
strutture che siano emanazione di un attività economica di un’impresa, un distretto, 
una tradizione produttiva, con significativi legami con il territorio che siano 
espressione esemplare della politica culturale dell’impresa” . Ma una realtà in 42
evoluzione come quella dei musei d’impresa non dovrebbe essere chiusa in una 
singola ed univoca definizione, diventerebbe troppo restrittiva per dei luoghi che sono 
stati istituiti con differenti motivazioni per ogni singola impresa, siano esse di tipo 
comunicativo o educativo ,sociologico, culturale, economico. 43
 Proseguendo l’analisi anche in ambito giuridico non si riesce ad individuare un 
“dignità istituzionale”  ai musei d’impresa in quanto tali. Dare una forma schematica 44
al museo dell’azienda sarebbe utile per evitare di entrare nell’intricata disciplina che 
regola i musei privati, anche perchè la polarizzazione delle due categorie, pubblico e 
privato, tende a sfumare. Se da un lato abbiamo il museo senz’altro pubblico dall’altro 
abbiamo il museo senz’altro privato, la crescente varietà intermedia di figure più o 
meno miste innesta elementi privati su elementi pubblici e la strumentazione 
normativa mostrano un ampia gamma di ibridazioni; con un crescendo che va da 
modelli che sono detti di esternalizzazione di servizi collaterali, a modelli di 
collaborazione pubblico privato . 45
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 Nei musei d’impresa il modello organizzativo gestionale che adottano dipende 
dalle seguenti scelte: l’appartenenza e la separazione del patrimonio del museo alla 
realtà aziendale, chi assume le decisioni, la realizzazione di una struttura commerciale 
o senza scopo di lucro. 
 Se viene scelta l’attività di tipo commerciale  (profit) il museo è direttamente 46
incorporato nell’azienda e ne subisce le regole. Il patrimonio fa parte di quello 
aziendale ed in caso di difficoltà economico-finanziarie, può essere alienato senza 
vincoli o ceduto, le decisioni vengono prese dall’assemblea dei soci, consiglio di 
amministrazione e dal proprietario. Una variazione a questo modello è la creazione di 
un apposita società, sempre appartenente all’azienda, destinata a gestire il museo e le 
iniziative collegate, la differenza sta in una maggiore autonomia gestionale, finanziaria 
e decisionale.   
 Se invece viene presa la strada del no profit  il museo d’impresa può assumere 47
le forme dell’associazione o della fondazione. Nel modelle associativo il patrimonio è 
vincolato ad uno scopo; l’ente avendo personalità giuridica ha struttura democratica gli 
associati hanno uguale peso e dignità e le decisioni sono di pertinenza dell’assemblea 
dei soci. Nella fondazione domina l’elemento patrimoniale, in esso infatti è essenziale 
l’esistenza di un nucleo di beni destinati dal fondatore ad un determinato scopo. Vi è 
un organo formato dagli amministratori, deputato ad amministrare il patrimonio e le 
rendite. Lo strumento della fondazione, di regola, viene utilizzato nei casi in cui le 
risorse che confluiscono nel museo appartengono al fondatore, che, collocandosi in 
una posizione di autonomia, preferisce gestire senza interferenze gestionali.  
 La fondazione di partecipazione invece è una struttura che permette di 
coinvolgere nell’impresa culturale soggetti pubblici e privati, istituzioni, enti locali, 
altre imprese. Le varie categorie di partecipanti posso eleggere i propri rappresentanti 
negli organi direttivi. Pur non essendo un istituto commerciale, a tale fondazione 
possono collegarsi ed affiancarsi organismi lucrativi, in via strumentale ed accessoria 
agli scopi istituzionali della fondazione, che resta centro direzionale e strategico delle 
 BULEGATO F. (2008)  I musei d’impresa dalle arti industriali al design. Carocci. 200846
 BULEGATO F. (2008)  I musei d’impresa dalle arti industriali al design. Carocci. 200847
 24
attività. Fondazione Teatro alla Scala e Fondazione Triennale di Milano possono essere 
degli esempi. 
1.2.1 Le motivazioni che spingono alla costruzione di un museo d’impresa. 
 La multidisciplinarietà della definizione, che non può essere categorizzata, crea 
lo stesso fenomeno quando appunto parliamo di motivazioni che spingono le aziende a 
costruire questi luoghi, motivazioni che nella disamina appariranno separate, ma sono 
interrelate, collegate, essenziali l’una per l’altra, e quindi da non considerare 
assolutamente separate. 
 La prima motivazione è definita “componente aziendale” ; pur avendo queste 48
istituzioni natura culturale, nel momento in cui sono originate all’interno dell’impresa 
non si può prescindere dal contestualizzarle nell’organizzazione aziendale e nelle 
logiche economiche . La possibilità di uno strumento nuovo ed esclusivo a 49
disposizione delle imprese, atto, nello specifico, a consentire il perseguimento di 
obiettivi non solo d’immagine e sociali, ma di fidelizzazione e differenziazzione 
rispetto alla concorrenza. La struttura museale quindi può assolvere il compito di far 
accrescere il senso di appartenenza da parte di chi lavora o ha lavorato nell’azienda, 
ma può avere anche finalità di comunicazione esterna facendo accrescere, in questo 
caso, il senso di appartenenza della marca nei confronti del pubblico . Quando viene 50
considerata come strumento aggiuntivo di comunicazione a disposizione del 
management gli obiettivi del museo d’impresa sono riassumibili in :  51
• differenziare gli strumenti di comunicazione rispetto alla concorrenza; 
• contattare particolari segmenti di pubblico; 
• informare l’opinione pubblica sulla storia e l’evoluzione dell’azienda, 
• aumentare il riconoscimento a livello sociale, 
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• raccontare una storia dell’imprenditore,soddisfarne un esigenza di gratificazione. 
 La marca ha una grande importanza per le aziende, in molti settori merceologici 
non è facile distinguere l’offerta di un produttore rispetto a quella di un concorrente e 
quindi occorrono elementi intangibili per creare preferenza e fidelizzazione dei 
consumatori , diventa importante enfatizzare il bagaglio di informazioni che ci porta 52
la marca nell’atto di acquisto  di un prodotto. 53
 L’American Marketing Association definisce la marca come: “Un nome, un 
termine, un segno, un simbolo, o qualunque altra caratteristica che ha lo scopo di far 
identificare i beni o servizi di un venditore e distinguerli da quelli degli altri” . Questa 54
definizione pone l’accento sugli elementi tangibili e visibili del concetto di marca, ma 
essa possiede una capacità più sofisticata di comunicare è una promessa di 
soddisfazione che va al di là della qualità del prodotto . La capacità espressiva della 55
marca si può ricondurre a tre elementi: la brand Identity, la brand image e il 
posizionamento. I primo elemento può essere definito come quello che serve 
all’azienda per veicolare le credenziali della marca; la costruzione dell’identità della 
marca non è un’azione sotto il totale controllo dell’azienda, in quanto può assumere 
una fisionomia non necessariamente aderente a quella pianificata, poichè i 
consumatori la filtrano attraverso la loro personale lente percettiva, fatta di esperienza 
diretta, passaparola, pubblicità ecc Questo insieme di elementi può rendere le marche 
diverse dal progetto aziendale. Ciò che i consumatori percepiscono della marca, 
indipendentemente dal fatto che tale percezione corrisponda o meno all’effettiva 
volontà dell’azienda viene definito come immagine del brand (brand image). Invece, 
l’identità è ciò che l’azienda trasmette al mercato. Il terzo elemento è invece il 
posizionamento inteso come quel passaggio in cui si deve enfatizzare le caratteristiche 
distintive della marca all’occhio degli acquirenti. Quindi uno studio di posizionamento 
ha lo scopo di: individuare i vantaggi oggettivi che il brand è in grado di offrire 
formulando una promessa concreta credibile; rendere facilmente comprensibile a quale 
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target di consumatori essa intende indirizzarsi; far comprendere ai consumatori le 
occasioni di consumo dei propri prodotti. 
  Quindi la gestione dell’immagine aziendale, cioè ciò che i consumatori 
percepiscono della marca, diventa uno strumento da gestire e il museo la influenza e la 
migliora sia verso il suo esterno, che verso il suo interno, agendo in ottica di 
continuità; utilizzare la storia per guardare verso il futuro, e producendo opportunità di 
differenziazione dai concorrenti, enfatizzando la qualità dei prodotti . 56
 Questi classici strumenti di marketing prendono forma in qualcosa di più 
specifico per le attività di comunicazione relative al patrimonio industriale, nel 
momento in cui nasce l’heritage marketing .  57
 Sempre più spesso si assiste all’utilizzo dei patrimoni storici per fini 
commerciali, come se la storia fosse il garante della qualità del prodotto. La nascita di 
questo tipo di disciplina si deve alla crescita industriale e al cambiamento in termini di 
maggiore complessità sociale e individuale. Il marketing si trova di fronte non ad un 
consumatore ma ad individui consapevoli del mondo e della complessità dell’offerta . 58
Il prodotto diventa carico di qualità esperienziali, non soddisfa più solo e soltanto un 
semplice bisogno diretto, diventa portatore di simboli e significati, di valori individuali 
e collettivi. Il riferimento simbolico e la necessità di esperienza sociale porta l’impresa 
a trovare nuove opportunità di dialogo con il consumatore . “L’importanza quindi 59
della sedimentazione dell’esperienza che proviene dall’identità di un territorio, di una 
popolazione, di un gruppo sociale proviene quindi dalla storia industriale. L’heritage 
diventa allora un patrimonio enorme per l’azienda attraverso il quale soddisfare la 
necessità di nuovi linguaggi, nuovi contenuti, nuovi simboli” . 60
 In linea con la storia economica italiana, la maggioranza degli archivi e musei 
d’impresa nasce nel nord del paese anche se negli ultimi anni queste realtà si stanno 
propagando per tutto il paese grazie ad un costante aumento di pubblico e visitatori. 
L’approccio dei musei d’impresa in Italia pone l’attenzione alla narrazione di una 
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storia e alla sua contestualizzazione, che spesso ha come protagonista l’impresa e la 
comunità che la rappresenta. Il focus quindi si concentra sul coinvolgimento del 
visitatore, tramite la storia dell’impresa, riconoscendolo come parte attiva di un vissuto 
collettivo che lo riguarda spesso da vicino 
 Fra gli strumenti che le aziende usano per implementare una strategia heritage 
oltre all’archivio storico, che racconta e rende fruibile i beni dell’azienda, troviamo il 
museo d’impresa, che offre molti usi comunicativi e di marketing. Se guardiamo 
ancora una volta al consumatore, quello che cerca è la possibilità di fare esperienze 
tramite l’attività di consumo, la nuova forma del marketing esperienziale può 
considerare il museo come sua punta di diamante. Gli oggetti  mostrati al pubblico 
raccontano una storia, sotto l’atmosfera di luci e riproduzioni audio e visive, che 
permettono di coinvolgere in modo attivo il visitatore durante il percorso, con più o 
meno articolati sistemi di interazione con gli oggetti .Il coinvolgimento del visitatore 61
con i materiali può prendere la forma di funzione didattico - educativa presa come 
spunto dai musei di scienza, che si amplifica anche quando è possibile fare il factory 
tour, oppure tramite laboratori in cui i modi di realizzare particolari oggetti possono 
essere sperimentati direttamente dai visitatori .La conoscenza dei patrimoni è favorita 62
anche dall’organizzazione di attività mirate come convegni, incontri, manifestazioni, 
esposizioni temporanee; le iniziative temporanee sono uno spunto per vedere in 
un’altra ottica i materiali esposti in maniera permanente e per completare quella lettura 
con il senso di appartenenza di quell’azienda in quel territorio. 
 La seconda motivazione invece è stata definita “componente sociale”   ed 63
esplicita quello che è il rapporto del museo con il suo territorio: raccontare la storia del 
luogo che ospita l’azienda, delle persone, dell’evoluzione politica e sociale che 
l’impresa ha costruito, ed ha dovuto affrontare nel corso degli anni. Il nesso museo - 
azienda - territorio porta sicuramente alla luce quella che è la responsabilità sociale 
dell’impresa. 
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 Il termine, appunto, responsabilità sociale dell’impresa o Corporate Social 
Responsability (CSR), definisce : la responsabilità dell’impresa verso la società 64
civile, costituita da tutte le persone che fanno parte dell’ambiente in cui vive e tutte 
quelle che interagiscono con essa, non solo sul piano economico.  
 La CSR rappresenta quindi un modello di governance e di gestione strategica, 
secondo la quale chi ha il controllo effettivo dell’impresa ha doveri fiduciari non solo 
nei confronti degli Stakeholder proprietari, ma anche verso clienti, dipendenti, 
azionisti, fornitori, investitori, istituzioni, comunità locale e territorio . Si tratta quindi 65
per l’azienda di passare da una visione mono-stakeholders a multi-stakeholders e 
quindi aprirsi ad un approccio allargato delle relazioni industriali. L’azienda necessita 
di adottare un approccio strategico per trovare un punto di equilibrio tra i vari 
interessi .   66
 L’approccio strategico in termini di responsabilità è definito all’interno 
dell’azienda da parte del management, si colloca quindi nella visione più ampia 
d’impresa, il museo può rappresentare quindi un buon veicolo per l’azienda per 
implementare le strategie, ed ottenere un buon ritorno in termini sociali. 
 Parlare di approccio strategico per costruire una responsabilità sociale porta a 
dover parlare degli approcci teorici che si sono sviluppati negli anni e cioè delle teorie 
strumentali, politiche, integrate ed etiche.  
 Le teorie strumentali disconoscono il ruolo della CSR nella strategia d’impresa 
e sostengono che l’unica responsabilità per l’impresa è quella di realizzare profitti  e 67
quindi le finalità sociali entrano nella strategia d’impresa solo quando massimizzano il 
valore dell’azionista, arrivando a  promuovere quindi una gestione d’impresa dove il 
sociale conviene sia all’impresa che alla società . La cultura dell’etica e della 68
responsabilità sociale viene definita da Friedman un lusso che le aziende si possono 
permettere dopo aver risolto punti strategicamente più importanti. 
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 Un secondo filone di studi può essere individuato negli approcci politici, ovvero 
quelle teorie che indagano le relazioni di potere che intercorrono tra il mondo delle 
imprese e la società civile. Promotore di questo filone è Davis che pone in evidenza il 
fatto che l’impresa esercita un potere non solo sugli equilibri economici ma anche 
sociali e politici. L’azienda rischia di perdere posizioni di rilievo all’interno del 
mercato se non assolve alla richiesta della società civile in materia di responsabilità 
verso l’ambiente circostante . Emerge poi secondo numerosi altri autori l’ipotesi di un 69
contratto sociale implicito che determina diritti e doveri delle imprese rispetto 
all’ambiente in cui operano . 70
 Le teorie integrative invece, definiscono l’importanza dell’integrazione delle 
politiche di responsabilità sociale quando si deliberano importanti decisioni 
strategiche. Il contributo di maggiore successo è rappresentato dalla Stakeholder 
Theory, cioè il momento in cui si comprende che non si deve solo creare valore per gli 
azionisti, ma anche per tutti quei soggetti che interagiscono con l’azienda stessa. 
L’idea di fondo è riuscire a raggiungere un bilanciamento tra questi soggetti, gli 
interessi che portano, creando valore in ottica di lungo periodo. Mantenere un contatto 
costante in ottica multistakeholders significa soprattutto andare ad agire sulla capacità 
del management di rispondere repentinamente ai cambiamenti in atto.  
 Proseguendo l’analisi troviamo quelle teorie etiche che fondano la propria 
analisi su uno studio prettamente filosofico. L’obiettivo dell’impresa è raggiungere a 
livello globale uno sviluppo economico sostenibile, cioè assicurare una migliore 
qualità della vita ad ogni individuo per le generazioni future . 71
 Un piccolo approccio alla teoria sulla responsabilità sociale fa notare la 
molteplicità di visioni che esiste in tal senso sulla materia in esame. 
 Negli ultimi anni, comunque, l’attenzione su questo tema è molto cresciuta, e 
questo è avvenuto per quattro motivi  principali: 72
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• la presenza di una particolare sensibilità sui criteri di scelta del prodotto, dovuti ad 
una forte attenzione ad elementi intangibili, porta alla trasformazione della figura del 
consumatore, non più attento solo ai singoli bisogni, ma attore attivo che esercita il 
suo potere di scelta sui prodotti ed influisce sul versante dell'offerta dei beni e dei 
servizi. Sono molte le analisi di mercato che riportano la forte preferenza verso quei 
beni o servizi prodotti da imprese che investono in progetti di solidarietà interna o 
internazionale, progetti di sostegno ad iniziative social del territorio o che si fanno 
protagonisti della crescita culturale del territorio stesso. Il consumatore è orientato a 
premiare chi mostra un senso di responsabilità etico-sociale; 
• la seconda ragione deriva dal fatto che se l’azienda è trasparente e attua dei 
comportamenti giusti nei confronti di tutti gli stakeholders viene premiata in termini 
di reputazione, immagine e risultati; 
• inoltre la responsabilità sociale accresce il senso di appartenenza anche dei lavoratori 
e accresce la motivazione nei confronti del territorio per la difesa dell’impresa 
stessa. 
• ultima ragione, la consapevolezza del ruolo che l’impresa assume nel rapporto con 
gli enti locali del territorio e con le vicende del mondo intero; 
 Le ragioni appena elencate quindi creano quel punto di equilibrio  tra 
responsabilità sociale e tutti i portatori di interesse, protagonisti della vita economica 
dell’azienda. 
 L’impresa che intende implementare un museo al suo interno decide di dare  in 
qualche misura, più o meno consapevolmente, espressione anche alla sua funzione 
sociale. Come abbiamo già detto per la caratteristica di essere molto legati con il 
territorio, come lo sono le aziende italiane, questi museo riescono a raccontare la storia 
di un impresa e dei luoghi che la circonda in termini di cultura, politica, economia 
ecc.; porre attenzione alla CSR di un impresa diventa allora imprenscindibile. 
Soprattutto quando all’interno del museo vengono organizzate attività eventi, progetti, 
laboratori, incontri e convegni dove molto spesso c’è la collaborazione di enti pubblici 
o privati, organizzazioni ed istituzioni. Le relazioni, quindi, dovranno essere 
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accuratamente scelte e curate perchè tramite esse si riflette l’immagine del museo e 
quindi dell’azienda. La funzione sociale che svolge quindi è multistakeholders in ottica 
di bilanciamento di interessi, soprattutto con la comunità ed il territorio che circonda 
l’azienda ed il museo. 
 L’altro importante ruolo che emerge osservando le attività del museo è quello di 
rappresentare un veicolo contenitore per l’apprendimento . Come abbiamo appena 73
detto, l’importante possibilità che l’istituzione museo da di effettuare laboratori, 
permettere di trasmettere quelle particolare competenze distintive che sono state 
elaborate all’interno dell’azienda in ottica sia interna verso i dipendenti, ma anche 
esterna con altri tipi di interlocutori. 
 La letteratura sulle tecniche di apprendimento e sviluppo delle conoscenze 
interne dell’azienda pone in evidenza non soltanto il ruolo delle relazioni sociali ma 
anche al ruolo delle relazioni con il mercato e l’ambiente. Il museo se considerato arca 
per l’apprendimento può aiutare a mettere in atto non solo nuove soluzioni per quanto 
riguarda lo sviluppo dei nuovi prodotti, ma anche la maturazione di nuove relazioni 
con i clienti . Si crea le basi per studiare miglioramenti a prodotti esistenti progettarne 74
di nuovi, creando un vantaggio competitivo supportato da competenze distintive. 
 L’approccio teorico quindi in tema di vantaggio competitivo può fare 
riferimento alla Resource-Based view dove si abbandonano le dinamiche competitive 
del prezzo, per abbracciare la consapevolezza che le capacità, le conoscenze e 
l’esclusività delle risorse e quindi il capitale intellettuale, sono le variabile 
discriminanti per l’impresa . 75
 L’approccio delle competenze, la trasmissione e lo sviluppo di esse favorisce 
molti approcci teorici e tra i primi e più rilevanti troviamo quelle di Ryle e Polany  76
che identificano la presenza di due tipi di conoscenza: quella esplicita, basata sulle 
regole e sull’operatività , e quella tacita, personale, basata sull’esperienza ; 77 78
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quest’ultima la base per la creazione della prima. Il museo svolge apprendimento, 
trasmettendo il “saper fare” , tipico della nostra storia e cultura Italiana, che ci rende 79
protagonisti nello scenario mondiale, grazie ad aziende che si sono distinte per le 
proprie competenze in termini  anche di capitale intellettuale. Esponendo quindi tutti i 
prodotti, che hanno fatto, e fanno la storia. 
  
1.2.2 Le diverse tipologie di museo aziendale . 80
 Le motivazioni che stanno all’origine della realizzazione di un museo sono 
molteplici come abbiamo visto, a seconda del mix di questi fattori stimolanti nasce una 
diversa collocazione del museo nel panorama generale. 
 Neri  opera una distinzione tra museo dell’impresa nell’impresa e museo 81
generato dall’impresa.  
 Alla prima categoria appartiene il museo aziendale classico generato 
dall’impresa, realizzato dall’impresa attiva, all’interno della sede. Un esempio 
potrebbe essere il museo Amarelli , 82
storica azienda Italiana espressione 
del made in Italy, produce liquirizie 
ed opera quindi nel settore dolciario 
m a a n c h e f a r m a c e u t i c o e d 
erboristico. Classico esempio di 
piccola - media impresa Italiana a 
conduzione familiare opera in 
Europa nelle Americhe ed in 
Australia. Le liquirizie Amarelli hanno ricevuto, fin dal secolo scorso, una serie di 
riconoscimenti e di premi e nel 1987 l’Azienda ha ottenuto la medaglia d’oro della 
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Fig.1.1 Fonte: www.dimorestoricheitaliane.it
Società Chimica Italiana, per aver saputo coniugare la più avanzata tecnologia con il 
rispetto della tradizione tipica artigianale. Nel mercato della liquirizia, la Amarelli ha 
scelto di collocarsi nella fascia di alta qualità, puntando molto sull'attività estrattiva e 
non solo sulla lavorazione . Nel 2001 si è avviato un progetto culturale che ha 83
coinvolto tutta l’azienda ed ha portato alla nascita del museo della liquirizia “Giorgio 
Amarelli", progetto fortemente voluto dalla famiglia che desiderava rappresentare una 
realtà italiana e la storia di un prodotto calabrese . Si tratta sostanzialmente di un 84
progetto di ricerca che vuole valorizzare non solo gli strumenti di lavoro ma anche gli 
spazi,  le infrastrutture, i suoi clienti ed i suoi dipendenti, ma soprattutto rappresentare 
la comunità calabrese e l’identità produttiva del territorio e quindi del suo Know-how. 
Il recupero dell' Orangerie inoltre sarà sede dedicata ad incontri e convegni a 
disposizione degli enti e delle associazioni per iniziative di carattere culturale e 
sociale. Pina Amarelli  fa notare come questo investimento abbia portato al 85
rafforzamento dell’identità locale e al senso di appartenenza all’azienda, e l’impegno 
nella valorizzazione aziendale ha portato alla partecipazione della società al 
prestigioso club privato “Les Hénokiens” . Fanno parte di questo club solo 32 aziende 86
che rispettano questi tre requisiti: antichità, rappresentata da almeno duecento anni di 
vita aziendale e comprovata da documenti originali; rapporto di filiazione, ovvero che 
vi sia una discendenza diretta degli attuali proprietari rispetto al fondatore; dinamismo 
e buon andamento finanziario, nonché le prove di essere un attore del tessuto 
economico del proprio paese e del proprio mercato. Come attività culturali inoltre si 
riconosce: incremento delle tesi di laurea, corsi universitari sul tema dell’impresa 
familiare e l’istituzione di un premio aziendale e mostre sulle aziende associate. 
  Alla seconda categoria appartengono molti altri musei la cui storia è legata ad 
una vicenda aziendale e che da questa sono stati generati.Il museo J.F Schreiber, in 
Germania, è un museo municipale. Rappresenta la storia della ditta Schreiber che dal 
1831 ha svolto un ruolo leader nella produzione di pop-up: libri cartonati consistenti 
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nel succedersi di illustrazioni scontornate, ritagliate e sovrapposte così da creare un 
suggestivo effetto tridimensionale. Quando si sfogliano le pagine, si aprono in 
successione piccole scenografie, a tre, quattro, più livelli sovrapposti tenuti insieme, 
oltre che dalla legatura, da sottili strisce di carta incollate sul retro di ciascuna 
immagine. Come tanti teatrini di grande effetto il segreto di questo particolare libro è 
stato nella qualità dell’illustrazione e nella confezione. L’ultimo membro della 
famiglia Schreiber donò la propria vastissima collezione di prototipi al comune di 
Esslingen con il vincolo della realizzazione di un museo ad hoc, da realizzarsi entro il 
2000. Il che si è verificato all’interno del progetto otto Steiner, un designer svizzero 
particolarmente fantasioso cha ha creato intorno a questi materiali, un mondo fiabesco 
orientato all’uso dei bambini, e il tutto in uno spazio particolarmente difficile, il 
sottotetto di un edificio storico situato nel centro cittadino. Difficile, a cominciare 
dall’accesso, essendo uno dei piccoli musei europei a cui si arriva unicamente con un 
ascensore di dimensioni domestiche. Lo si può definire un museo aziendale? In senso 
stretto non lo è, ma di fatto può essere visto come un museo comunale di derivazione 
aziendale. La storia aziendale è narrata in un piccolo teatro per mezzo di una 
multivisione con commento musicale, effetti speciali, ed una particolarissima 
ambientazione. Il resto è una libera rivisitazione fantastica dei libri di Schreiber, 
inclusa un area laboratorio. 
 La classificazione delle ulteriori tipologie di museo aziendale richiama concetti 
che posso parzialmente sovrapporsi e in tal caso la distinzione andrà intesa non 
rigidamente ma con accenti diversi. Nella pratica le caratteristiche di ogni tipologia 
possono venire a coesistere all’interno dello stesso museo, anche a seguito del suo 
percorso evolutivo. 
 Museo di storia dell’azienda . L’oggetto riguarda lo sviluppo dell’impresa, la 87
crescita dell’imprenditore, della sua organizzazione, e dei suoi prodotti. La concezione 
di museo come “museo d’impresa” può anche essere assunta come una categoria di 
riferimento, in quanto collegamento rapporto tra museo e categoria e istituzione che lo 
 NEGRI M. (2003) Manuale di museologia per i musei aziendali. Centro per la cultura d’impresa. Rubettino 2003 pp.21-2687
 35
ha generato. Vediamo la variante recente dei musei delle aziende sanitarie locali 
Italiane, il cui patrimonio è prevalentemente costituito da opere d’arte e preziosi 
oggetti pervenute alle stesse aziende dalle collezioni di ospedali e organizzazione 
assistenziali e religiose accorpate alle asl, negli ultimi decenni. 
 Museo di marca . Si vuol far riferimento ad una scelta nella definizione 88
dell’immagine del museo. Porta in primo piano il valore del marchio aziendale a 
cominciare dal suo stesso nome. Ad esempio il Museo Alfa Romeo, il Museo Ducati, il 
Museo Piaggio. Sono musei che presentano esclusivamente i proprio prodotti della 
loro marca. Il marchio e la declinazione dei prodotti sono la trama dei racconti. 
 Museo di storia dell’imprenditore . Questo elemento assume particolare 89
importanza là dove la collezione è costituita da oggetti materialmente legati alla 
singola persona come nel caso del museo-studio dell’orafo Mario Buccellati, in via 
Montenapoleone a Milano conservato inalterato nell’arredamento e nella collezione 
dei gioielli creati personalmente da Buccellati a partire dal 1919. A volte il peso della 
vicenda familiare assume particolare rilievo, ad esempio, il museo Carsbery di valby in 
Danimarca fu costruito anche per esporre la grande collezione di opera d’arte di Carl e 
Ottilia, poi tornato a raccontare la storia delle birrerie dopo il trasferimento di questo 
opere alla Carlsberg Glypthothek. 
 Museo di prodotto, di categoria merceologia o imprenditoriale . Il museo 90
dell’occhiale a Tai di Pieve di Cadore si fonda sulla collezione di materiali di 
provenienza esogena, acquistati dall’imprenditore Vittorio Tabacchi, per dotare la zona 
di un museo specializzato. Questo è coerente con tutti i tipi di oggetti presentati con la 
tradizione dell’occhiale di Cadore, ma il museo espone anche materiali non 
strettamente coerenti con la tradizione merceologica del territorio. Invece il museo 
dell’industria Chimica Britannica, realizzato nel complesso industriale del settore di 
Widnes, rappresenta un caso di esposizione permanente a merceologia omogenea, 
promosso da una categoria e non incentrato sulla singola vicenda aziendale. 
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  Museo-Archivio . L’archivio aziendale molto spesso costituisce il pezzo 91
forte della collezione, e la sua presentazione cerca di integrarsi nell’ambiente museale 
in modo da fornire all’utente qualcosa di differente da quello che può essere il rapporto 
funzionale e spaziale tra biblioteca specializzata ed esposizioni permanenti. É il caso 
del museo Piaggio di Pontedera, dove il percorso prevede l’accesso libero ad alcune 
parti dell’archivio. 
 Museo-sito . É quel museo che conta tra i suoi elementi prevalenti e 92
connotativi uno o più monumenti industriali che includono, a volte, macchinari 
importanti di notevoli dimensioni, oppure grandi opere di ingegneria civile. Tra gli 
esempi più importanti in Europa potrebbe essere il museo de Agua  di Lisbona, questo 
museo presenta oggetti mobili e i grandi impianti a vapore per il pompaggio dell’acqua 
realizzati nell’Ottocento. L’insieme delle imponenti opere di ingegneria e architettura 
segnano il passaggio urbano di una parte della città e ad oggi i grandi serbatoi sono 
utilizzati per mostre e manifestazioni culturali. 
 Museo a tema . Il museo delle telecomunicazioni a Lisbona è il museo della 93
compagnia portoghese, non racconta univocamente la storia aziendale, bensì 
l’evoluzione delle comunicazioni in epoca moderna, in tutti i suoi aspetti. Il museo 
dell’olivo Fratelli Carli tocca solo marginalmente la storia dell’azienda, si incentra sul 
tema della pianta dell’olivo presenta nei suoi aspetti simbolici, naturalistici e 
quotidiani. 
 Museo science centre . Le aziende particolarmente impegnate nella ricerca 94
scientifica posso trovare nella forma di science centre uno strumento particolarmente 
adatto alla comunicazione della propria missione aziendale presso il grande pubblico, 
sottolineando l’aspetto di costante innovazione che sta alla base delle loro produzioni 
su scala industriale. Capostipite di questa impostazione, in Europa, può essere 
considerato “Evoluon”, il Philips centre aperto nei Paesi Bassi. 
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1.2.3 Tipologie musei d’azienda nel nesso museo-territorio . 95
 Il nesso tra museo e territorio, relazione che in interessa maggiormente al fine 
di questo lavoro, fa emergere tre tipologie di musei di cui è importante farne una 
descrizione: il museo territoriale o distrettuale, parchi tematici e sistemi di musei. 
 Museo parco tematico. Andrea Braun direttore della Fondazione della 
Swarovski spiega: “Io non ho realizzato un museo. Il mio compito era quello di 
riutilizzare un’area un tempo occupata dal nostro impianto industriale, dove l’azienda 
vecchia di cento anni aveva svolto il suo lavoro con uno spirito da alchimista, 
mantenendo il segreto delle tecniche sulla realizzazione di quelli che volutamente 
definiamo “diamanti in vetro” e “cristalli”. Al centro del progetto stanno tre elementi: 
lo spirito del prodotto (la purezza, l’armonia, la preziosità, i significati esoterici del 
cristallo); i valori iconici del prodotto; la creazione di un posto totalmente inventato 
con l’intervento di artisti, architetti del paesaggio e del verde, giochi d’acqua ecc. Il 
luogo è esso stesso un’icona” . Questa tipologia ci introduce al concetto di Corporate 96
Land un’idea che sta alla base della nascita di un ampio spettro di strutture non 
riconducibili in senso stretto alla nozione tradizionale di museo aziendale, ma che di 
questo utilizzano diverse tecniche espositive, e che allo stesso tempo influenzano e 
ancor più influenzeranno il modo d’essere del museo d’impresa. Si può intendere 
come Corporate Land uno spazio vicino oppure contiguo o comprendente l’azienda e 
quindi la produzione materiale o immateriale dell’impresa, dove il marchio e il 
prodotto informano di sé. Potremmo definirlo lo spazio in cui la corporate image si 
traduce in un complesso di strutture fisiche: territoriale, architettoniche, fisiche, 
strumentali, ecc. 
 Nella dimensione di spazio fisico chiamato “fabbrica” si è detto e scritto 
moltissimo, soprattutto da quando si è sviluppato l’interesse per l’archeologia 
industriale, un settore di studio che si è occupato in modo approfondito delle relazioni 
tra percezioni, comportamenti, e strutturazione fisica dei luoghi del lavoro nel divenire 
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della società industriale . In questo caso a noi interessa sottolineare il ruolo che questo 97
patrimonio fisico svolge nel processo di comunicazione all’esterno, nella società e 
verso il mercato, come l’apertura anche fisica della fabbrica all’esterno. La visita 
guidata agli impianti produttivi diviene fattore importante anche se questa pratica ha 
incontrato molte limitazioni dovute a motivi pratici di sicurezza, igiene, riservatezza. 
La fabbrica diventa un’attrazione turistica di un pubblico speciale, recentemente 
definito “turismo industriale”, pubblico occasionale di consumatori fedeli alla marca, 
di operatori economici e tecnici, di dipendenti, di comunicatori, di opinion leader, 
fornitori, elementi della forza di vendita. Potenzialmente gli stakeholders dell’impresa. 
 Museo di distretto produttivo. Vede protagonista un’area a forte vocazione 
industriale univoca che espone materiali di provenienza locale. In Italia il tipico caso è 
il museo di distretto della bilancia a Campogalliano. Attori principali sono la società 
cooperativa della bilancia ed il comune. Il museo quindi non nasce dall’apparato di 
una singola azienda, ma dall’insieme delle realtà produttive del settore che connotano 
la cultura industriale di questo centro della provincia Modenese.  
 Il panorama Italiano è caratterizzato dalla presenza di molte piccole imprese, 
raggruppate in sistemi locali o distretti industriali specializzati e con un ampia 
divisione del lavoro in senso orizzontale e verticale. La letteratura riconosce nei 
distretti il ruolo chiave della conoscenza e l’apprendimento aziendale. Il museo del 
tessuto di Prato  rappresenta un modello di conservazione delle conoscenze e del 98
know-how del distretto industriale di Prato, sempre molto attento anche a temi più 
scomodi come la sostenibilità del settore. L’industria tessile di Prato risale al 12° 
secolo. Noto in tutto il mondo per la capacità di nobilitare stracci (lana cardata). Nel 
1970 è stato trasformato da un distretto tessile di lana in un quartiere della moda con lo 
sviluppo della produzione di jersey e pettinati di lana stampati . Nel 1980 il calo della 99
produzione di lana porta ad un riposizionamento del distretto introducendo la 
produzione di oggetti di alto valore aggiunto. Nel 1990 il mercato si è mosso 
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ulteriormente verso la produzione di servizi e macchinari tessili. Ad oggi siamo ancora 
in un profondo ripensamento e la direzione che sta prendendo è di forte 
dematerializzazione dei prodotti e quindi punta a servizi educativi supporto alle 
imprese e al territorio. La storia del distretto è la storia del territorio e della comunità 
locale in possesso del know-how storico che caratterizza le molteplici aziende. Il 
museo fu fondato nel 1975  grazie ad una donazione dell’imprenditore Loriano 100
Bertini di antichi tessuti del periodo del tra XIV e XVIII secolo. Nel corso degli anni 
l’interesse a rafforzare il museo ha reso le principali istituzioni locali molto attive. 
L’esposizione del museo narra il percorso di adattamento e di innovazione di prodotto 
che il distretto ha affrontato. Ma la sintesi di antico e moderno di tradizione ed 
innovazione, tecnica e creatività è raccontata dalla stessa struttura che la ospita cioè 
l’edificio Campolmi una delle più importanti fabbriche del 19esimo secolo che dopo 
un importante restauro porta all’edificio migliorie in termini di sostenibilità 
ambientale. Il museo organizza il suo patrimonio tangibile ed intangibile creando 
valore non solo per il museo stesso ma anche per i territorio cercando di convertire il 
capitale intellettuale in capitale intellettuale operativo  attraverso fattori come il 101
sistema di governance, la tecnologia, i processi, il management e la leadership. 
Coerentemente con le finalità dello statuto il museo svolge la sua funzione educativa 
rivolgendosi a scuole e famiglie attraverso molte iniziative come lezioni, laboratori, 
escursioni. Inoltre offre ai giovani la possibilità di svolgere stage pratici o esperienze 
educative al museo, ma supporta anche l’apprendimento attraverso progetti e servizi 
come la possibilità di visitare la parte del museo chiusa al pubblico, laboratori di 
conservazione dei tessuti, e l’affitto dei locali a tutti coloro che voglio organizzare 
eventi e convegni con finalità della fondazione e in linea con gli interessi del territorio. 
L’impegno di scala internazionale emerge da numeri progetti europei ed extra-europei, 
tra questi il museo è coinvolto in iniziative che si occupano di tutela del patrimonio 
intellettuale e identità tessile nel territorio collaborando anche con altri musei 
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internazionali oppure associazioni del tessuto istituti professionali di moda e design e 
centri di documentazione. “The districtual museum captures and describes the 
evolution of the historical and productive link between the company and the territory, 
the birth and the transformation of the ID, the processes of creation of collective 
knowledge that it (ID) facilitates because the production of knowledge is an interactive 
process involving a plurality of heterogeneous actors who are connected by 
relationships of trust. The opening of the organisations to the art consequen- tly leads 
to the search for adequate partnerships and synergies between the public and private 
sectors” . 102
 Reti di musei. In letteratura le locuzioni “rete di musei” e “sistema di musei” 
non risultano chiaramente definite né utilizzate in modo univoco. Una rete di musei è 
un assetto strutturale prodotto dall’instaurazione di legami cooperativi tra più 
organizzazioni di musei, ovvero l’insieme dei musei componenti un territorio e le sue 
relazioni. Un sistema museale è qualificabile come un assetto gestionale in prospettiva 
olistica; esso si origina nel momento in cui si implementano alcune delle dette 
relazione pre-impostate dai musei della rete che si trovano quindi ad interagire in 
ragione di un determinato obiettivo. Da una struttura-rete di musei possono dunque 
emergere molteplici sistemi a seconda della specifica attività che si vuole svolgere in 
modo condiviso. Il network, (inteso sia come sistema che come rete), appare 
assolutamente indispensabile per gli oltre quattromila musei locali italiani, da queste 
relazioni i musei possono creare valore per sé e per gli stakeholder. Sotto il profilo 
culturale, essendo le raccolte dei piccoli musei italiani reciprocamente complementari, 
in quanto provenienti da luoghi culturalmente coesi, i network risultano decisivi per 
esplicitare le significative connessioni storiche fra le raccolte di ciascun museo e il 
territorio locale. Il presupposto di implementazione di questi sistemi o reti è definito 
per politiche di valorizzazione del territorio, secondo un approccio integrato e 
sistematico così da cogliere il valore strategico dei luoghi. Per ottenere i massimi 
benefici sarebbe vantaggioso che il network sia il più ampio possibile: 
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• comprendesse musei non solo omogenei, ma di ogni specie; 
• venisse allargato ad altri luoghi di interesse culturale; 
• coinvolgesse stabilmente una vasta gamma di fornitori come università o altri centri 
di studi e imprese di varia specializzazione; 
 In particolare, per le organizzazioni culturali minori, tipicamente quelle 
localizzate fuori dai centri urbani, la rete può consentire di superare i limiti della 
piccola dimensione e di ampliare il sistema dell’offerta per riuscire a soddisfare i 
bisogni sempre più complessi espressi dalla domanda che singole strutture museali, 
periferiche, da sole, non riuscirebbero a fare . Quindi la spinta alla creazione di 103
queste reti museali è sicuramente data dal legame che questi hanno con il territorio. 
 Ciò che emerge dal territorio, in tal senso, è stato definito da Montella distretto 
culturale, ovvero “sistema, territorialmente delimitato, di relazioni che integra il 
processo di valorizzazione delle dotazioni culturali, sia materiali che immateriali, con 
le infrastrutture e con gli altri settori produttivi che a quel processo sono 
connessi,avente,  l’obiettivo, da un lato, di rendere più efficiente ed efficace il processo 
di produzione di cultura e dall’altro di ottimizzare, a scala locale, i suoi impatti 
economici e sociali” . I  sistemi e le reti museali rappresentano la forma più esplicita 104
di un distretto culturale museale, Secondo Santagata inoltre, l’elemento che accomuna 
i distretti culturali a quelli industriali risiede nella presenza di esternalità positive, che 
permettono lo sviluppo stesso del distretto attraverso lo scambio di informazioni e 
competenze tecniche, la creazione di un mercato del lavoro specializzato, la 
cooperazione di tipo formale o informale, la divisione del lavoro, la concentrazione 
delle varie identità in un area ristretta.  
 Un esempio di  rete di musei d’impresa può essere quella veneta : il progetto 105
coinvolge imprese fortemente radicate nel territorio non solo come realtà produttive 
ma anche per la loro capacità di creare, conservare e diffondere la cultura del saper 
fare.Le imprese coinvolte sono le vicentine Poli Distillerie e Forgerossi, e poi le 
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imprese Rossimoda, Moretti Vetro Artistico, Bevilacqua Tessuti, Oleificio Cisano, 
Impact, l'Associazione Museo Nicolis e Bottega del Soffitto. La rete, realizzata su 
iniziativa di Federturismo Veneto, vede l’impegno anche sul fronte dei fondi della 
Regione Veneto grazie al protocollo d’intesa sulla cultura d’impresa, sottoscritto nel 
2011 dall’ente regionale e confindustria. La rete, la cui durata è fino al 31 dicembre 
2016, prevede un investimento sulla promozione dei musei aziendali e del loro 
contesto economico e culturale anche attraverso la creazione di una piattaforma 
digitale per poter dare visibilità alle aziende, ai loro valori e al progetto, sia sul 
mercato nazionale che estero.  
 Altro esempio, nel 2004, la Provincia di Milano ha dato avvio al Sistema 
Museale Provinciale “Milano città del progetto” , una rete di musei aziendali, 106
collezioni d’impresa,  realizzati e conservati dalle aziende del territorio, per favorire 
una maggiore conoscenza e una più ampia fruibilità di questo patrimonio dando 
concreta attuazione all’atto di indirizzo della Regione Lombardia per la creazione di 
sistemi museali locali. Il sistema comprende cinque musei: il Kartellmuseo di 
Noviglio; la Zucchi Collection Museum di Milano; il Museo Scooter e Lambretta di 
Rodano; il Museo Alfa Romeo di Arese e lo Spazio Iso Rivolta a Bresso (attualmente 
in fase di allestimento) e due partner trasversali: la Fondazione ADI per il Design 
Italiano, istitutrice del Premio Compasso d’oro e proprietaria della sua collezione 
storica; e la Fondazione FAAR – Centro Studi CSAR, ente promotore di iniziative 
internazionali di ricerca e formazione nell’ambito dell’architettura e del disegno 
industriale. Gli obiettivi di questo progetto sono: la valorizzazione di un patrimonio 
storico non sempre noto al grande pubblico, programmi per le scuole, aperture 
straordinarie, eventi speciali ed altre iniziative promozionali . Inoltre altra 107
caratteristica importante è la sua flessibilità, ha una forma organizzativa leggera senza 
troppi vincoli burocratici e gestionali quindi aperta a nuove adesioni e futuri 





resta come tratto distintivo del territorio milanese . Il design milanese, che dal settore 109
automobilistico si allarga ad altri ambiti produttivi, nasce negli Anni Cinquanta per 
impulso di architetti come Giò Ponti e imprenditori come Cesare Brustio e Romualdo 
Borletti, che fecero della Rinascente uno dei centri propulsori della diffusione del 
design, istituendo nel 1954 il Premio Compasso d'Oro. Alla Rinascente collaborano in 
quegli anni molti dei grafici e progettisti più attivi allora a Milano, come Albe Steiner, 
Bruno Munari, Pier Giacomo e Achille Castiglioni, Marco Zanuso, Roberto Sambonet, 
e molti altri. Nel 1956 viene fondata l’ADI, Associazione per il Disegno Industriale, 
per riunire progettisti, imprenditori e intellettuali del nascente "design" milanese. 
Rinascente e ADI organizzano per alcuni anni insieme il prestigioso Premio Compasso 
d’Oro, fino a quando quest'ultimo viene donato all'ADI .  110
1.3 L’investimento in cultura. 
 La relazione cultura ed impresa racchiude in sé molteplici aspetti in quanto da 
un lato riguarda le modalità di finanziamento dei beni e da un altro le motivazioni che 
spingono le imprese ad investire parte delle proprie risorse nel settore dell’arte e della 
cultura . 111
 A seconda del modello di finanziamento che uno stato decide di adottare per 
incentivare le organizzazioni ad operare nella cultura si parla di modello americano e 
modello europeo. Il modello Americano si basa sui principi della filantropia aziendale, 
ossia sulle donazioni che le imprese elargiscono a favore delle organizzazioni culturali 
per ricevere nulla in cambio. Tale modello è reso possibile grazie ad un serie di 
incentivi e agevolazioni fiscali e al convincimento largamente diffuso che la cultura in 
ogni caso dovrebbe rimanere libera rispetto a qualsiasi coinvolgimento con lo stato. 
All’estremo opposto il modello europeo vede un sistema dove la quasi totalità dei 
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fondi è elargita dal settore pubblico, lasciando un margine d’azione minimo al settore 
privato . 112
 Il dibattito tra imprese e cultura si è basato storicamente sul contributo 
finanziario che le aziende posso apportare nel settore culturale, che molto spesso si 
trova in situazioni di deficit, a causa dei limitati finanziamenti che arrivano dal settore 
pubblico; ma tale prospettiva considera il fenomeno degli investimenti 
sostanzialmente come mecenatismo dove le imprese che sostengono la cultura sono 
mosse da un generico spirito di visibilità . Questa impostazione porta però a vedere il 113
dibattito in due fronti; da un lato il settore culturale che tende ad assumere una 
posizione difensiva temendo che l’apporto di risorse possa comportare una perdita di 
autonomia e un problema di conflitto di interessi dato il suo fine istituzionale, che si 
confronta con fini più commerciali, cioè quelli dell’impresa. Dall’altro lato le imprese 
faticano per la sua natura a comprendere in generale il mondo della cultura, ed inoltre 
se comunque inseriti non viene riconosciuto il proprio ruolo. 
 Molto spesso le imprese hanno dimostrato una visione limitata verso i propri 
investimenti in cultura associandoli ad una semplice operazione di marketing e quindi 
poco mirati frammentati e non inseriti nella mission e nella strategia aziendale. Le 
imprese possono usufruire degli investimenti in cultura con lo scopo di migliorare il 
proprio contesto competitivo e possono essere raggiunti insieme ad obiettivi 
economici, obiettivi culturali che migliorano le possibilità di sviluppo aziendale nel 
lungo periodo  anche a livello sociale. Al di là però dei motivi di insoddisfazione 114
reciproca e di limitatezza e bene ricordare però le ragioni che fanno sperare in un 
avvicinamento ad una collaborazione tra mondo dell’impresa e mondo della cultura. Il 
reciproco interesse può essere ricondotto ad una molteplicità di ragioni. 
 La crescente insufficienza delle risorse pubbliche a favore del settore 
culturale . Nel corso del decennio 1998/2008  l’intervento economico dello stato 115
Italiano a favore delle politiche culturali mostra un oscillazione che va dallo 0,22% del 
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1998 allo 0,39% del 2000 ad una progressiva flessione negli anni successivi. Nel 2008 
tale dato raggiunge lo 0,28% pari a 2,3 miliardi di euro contro gli 8,3 della Svezia i 6,5 
della Finlandia e i 3 della Francia. In Italia le risorse pubbliche non sono sufficienti per 
dare risposta alla valorizzazione e conservazione del patrimonio quantitativamente e 
qualitativamente troppo esteso per le attuali disponibilità e che quindi devono essere 
integrate da risorse aggiuntive come quelle private. 
 La necessità di introdurre meccanismi di gestione meno burocratizzati nelle 
pubbliche istituzioni culturali . Intorno agli anni Novanta si è notato che la forte 116
rigidità delle istituzioni pubbliche limitava la produzione artistica e culturale molto più 
libera e pronta a rispondere ai cambiamenti. Ciò comporta l’avvicinamento da parte 
delle istituzioni culturali ai meccanismi gestionali tipici delle aziende per loro natura 
più rapide nell’affrontare i cambiamenti nei mutamenti sociali e nel rispondere ai 
cambiamenti nella domanda. Nascono per questo avvicinamento tecniche di marketing 
culturale, attento alle specificità del settore, ma anche figure professionali specifiche 
del settore. 
 La crescita della domanda di prodotti culturali . L’economia post-industriale 117
che sposta le scelte d’acquisto dal soddisfacimento dei bisogni personali verso nuove 
esigenze di natura identitaria, comporta un profondo mutamento nelle scelte di 
consumo che si spostano verso prodotti a forte connotazione simbolica. La cultura 
entra a far parte dei nuovi processi di creazione del valore economico tramite la 
creatività e la ricerca di nuovi simbolismi. Su questo tema è stato scritto molto, per 
esempio si parla in tal senso di economia delle esperienze in cui il consumatore paga 
per spendere il suo tempo nel fruire di una serie di eventi che l’azienda organizza per 
impegnarlo in modo diretto . La creazione di valore nei paesi avanzati coinvolge 118
sempre di più la dimensione interpersonale e la dimensione identitaria, cioè fattori 
immateriali che si legano con i classici fattori tradizionali dando vita a nuovi modelli 
 BAIA CUIRONI S. (2003) Imprese e arti: nozze alchemiche o divorzio impossibile. Cultura e competitività, per un nuovo agire 116
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aziendali, la cultura si inserisce alla base di questo intreccio fornendo contributi sociali 
e per la creazione di nuovi prodotti. 
 Gli strumenti con le quali le aziende si muovono per investire in cultura sono: le 
sponsorizzazioni e le partnership, collezioni aziendali e musei aziendali. 
 Le sponsorizzazioni temporanee  vengono implementate dall’azienda tramite 119
un finanziamento di risorse per un determinato evento culturale in cambio della 
presenza del proprio marchio su locandine, inviti, cataloghi, ecc. Il limite di questa 
formula però è dovuto al fatto che non si determina quel trasferimento di valore 
simbolico sul marchio e si rischia che l’associazione della cultura al marchio passi 
inosservata, sottolineando la separatezza delle due realtà piuttosto che la loro possibile 
coesistenza . Un esempio famoso perchè particolarmente efficace e ben riuscito è la 120
sponsorizzazione della mostra di Cezanne da parte di Ernst & Young nel 1996  
 Tutt’altro tema riguarda invece la sponsorizzazione evoluta. Questo tipo di 
attività consiste in un integrazione dell’azienda con l’evento culturale, svolto in ottica 
di investimento non più temporaneo, ma coerente con gli obiettivi e le strategie 
aziendali nel medio lungo termine; entra in gioco quindi l’abilità dell’imprenditore che 
deve scegliere campi che siano coerenti con l’azienda come ad esempio sostenere una 
particolare attività che da appoggio ad una particolare opera che riguarda il territorio 
dove l’impresa è situata. L’imprenditore avveduto dovrà inserire l’investimento in 
cultura nelle strategie dell’impresa, e riuscire ad interagire con una molteplicità di 
stakeholders . 121
 Le partnership, le collezioni aziendali, ed i musei aziendali, rientrano  in quegli 
investimenti di medio lungo periodo, dove però le motivazioni che guidano queste 
scelte non solo solo di marketing e comunicazione ma anche di responsabilità sociale, 
in termini anche di sviluppo ed innovazione aziendale . Le collaborazioni in questi 122
termini vedono da un lato il tradizionale scambio di risorse con ricerca di visibilità e 
benefit, ma dall’altro si deve riuscire a costruire una relazione di collaborazione più 
 AA.VV. (2003) Cultura e competitività per un nuovo agire imprenditoriale. A cura dell’osservatorio impresa e cultura. Rubettino 2003119
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forte con ad esempio, lo scambio di competenze, oppure tramite servizi di consulenza 
o co-marketing; Alla base di questo ci deve essere fiducia e stima reciproca, vicinanza 
tra le due realtà, aziendale e culturale in termini di obiettivi ma soprattutto 
condivisione di valori. 
 Se quindi questi investimenti culturali nel medio lungo periodo vengono 
utilizzati per arricchire il proprio contesto socio-economico possono essere raggiunti 
obiettivi reddituali e culturali che migliorano le prospettive di sviluppo aziendale nel 
lungo periodo. Nel contesto globale in cui le imprese si trovano a competere, 
l’elemento sociale e l’importanza per l’attenzione del contesto in cui opera l’azienda 
diventa d’importanza strategica . 123
 La cultura è una risorsa primaria nella catena del valore dell’azienda e della 
società in quanto non produce solo fatturato, ma riesce a creare nuove opportunità, un 
canale innovativo e di orientamento all’innovazione. Nella concezione mecenatistica 
fare della cultura tramite le imprese, vuol dire produrre valore economico . Ma in un 124
società non più strutturata nella logica dei bisogni i prodotti non vengono più 
acquistati per necessità ma per appartenenza ad un modello di identità sociale 
riconosciuto dalla collettività. La cultura riesce a produrre questo valore simbolico che 
il consumatore ad oggi ricerca, tramite l’associazione mentale a determinati valori .  125
 Proviamo ad analizzare alcuni dati con riferimento 2000-2008. Il 2000 
rappresenta un punto di riferimento a livello legislativo in quanto viene introdotta la 
legge n°342 che integra l’articolo 100 comma 2 del DPR 917/86 Testo Unico delle 
imposte sui Redditi; fissa in maniera più organica la normativa a favore del 
mecenatismo culturale attraverso le agevolazioni fiscali e prevedendo per le erogazioni 
liberali un regime fiscale più vantaggioso rispetto a quello ordinario. La legislazione 
Italiana offre molte possibilità alle imprese che intendono investire in cultura anche se 
a volte i riferimenti normativi sono molteplici e i meccanismi di attuazione sono 
molto macchinosi e il quadro che emerge è confuso e tende a disorientare. Le chiare 
intenzioni della legge erano quelle di incrementare le risorse disponibili a sbloccare 
BONDARDO,M. (2005). Cultura è anche cultura d’impresa. In Innovazione cultura e società. Quaderni fondazione piaggio. 2005.123
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quella che si credeva potesse essere una nuova ed importante risorsa privata in favore 
della cultura ma purtroppo i dati forniti dal Ministero, in un ricerca, evidenziano come 
queste aspettative sono state rispettate solo in minima parte.  
 Questi dati che esporremo in seguito fanno riferimento però a due sole modalità 
tramite cui l’impresa può sostenere la cultura e cioè le erogazioni liberali e la 
sponsorizzazione, questo dovuto ad una carenza di studi che costringe a visioni 
comunque parziali e non soddisfacenti, ma che comunque è interessante vedere.  
 Le erogazioni liberali sono le donazioni, dove per il beneficiario non c’è nessun 
obbligo di favorire la visibilità del mecenate, il quale però si riserva la volontà di 
vedere pubblicizzato il proprio contributo. In Italia le imprese donano molto di più 
rispetto alle persone fisiche grazie appunto alla normativa di riferimento che le 
equipara a degli investimenti produttivi e quindi dandogli la possibilità di piena 
deducibilità fiscale. Nel periodo 2001-2008 il 73,5% delle donazioni proviene dalle 
imprese, il 26,3% dagli enti non commerciali (fondazioni bancarie) e lo 0,02% dalle 
persone fisiche .  Dal 2001 al 2008 si registra una crescita da 16.043.603 € a 126
31.646.293 € con uno scalino tra il 2004 e il 2005 in cui si passa da 18.923.160 € a 
32.283.025 €, ed inoltre rimangono sempre molto al di sotto della soglia prevista di 52 
milioni di €. 
Tab. 1.1 Tratta da Associazione Civita Fondazione di Venezia. Op Cit.
 Stanziamenti ed erogazioni effettuate - Anni 2001 - 2007 in milioni di €
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Stanziamenti 139 90,4 70 51 51 51 139
Erogazioni 16 14 17 19 32 30 32
 ASSOCIAZIONE CIVITA, FONDAZIONE DI VENEZIA. Donare si può. Gli Italiani ed il mecenatismo culturale diffuso. Risultato della 126
ricerca promossa da Associazione Civita, Comitato Tecnico-Scientifico per l’Economia e la Cultura del Ministero dei Beni e delle Attività 
Culturali. Ufficio studi MiBac 3 Dicembre 2009. Presentato nell’omonimo convegno.
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 Come dimostrano i dati le maggiori erogazioni in Italia vengono effettuate nello 
spettacolo, e questo è dovuto alla Finanziaria 2008 che ha introdotto ulteriori incentivi 
a favore dei soggetti che decidono di supportare l’industria cinematografica Italiana. 
 L’altra importante fonte di azione imprenditoriale in campo culturale è la 
sponsorizzazione “contratto sinallagmatico tra le parti a titolo oneroso, nel quale a 
fronte di denaro, beni o servizi, il beneficiario offre comunicazione, nel senso più 
ampio del termine” . La legislazione Italiana consente di dedurre integralmente le 127
spese di pubblicità e propaganda dal reddito d’impresa. Questo tipo di azione nei 
confronti della cultura si pone come abbiamo visto nella parte di marketing aziendale 
come occasione di visibilità e comunicazione. 
 In tema di sponsorizzazione i dati più recenti sono forniti dal sesto Rapporto 
Annuale Federculture 2009, riferito all’anno 2008. Nell’anno considerato sono stati 
investiti complessivamente 1.795 milioni di euro in sponsorizzazioni sportive, in 
cultura, spettacolo e nel sociale con un incremento del 1,5% rispetto al 2007. Si tratta 
del valore più alto registrato nello sponsoring, un mercato che ha tenuto di più rispetto 
a quello dell’advertising. Questa tenuta è dovuta sia a ragioni congetturali (nel 2008 si 
 SEVERINO F. (2005) Le opportunità per il pubblico ed il privato: le sponsorizzazioni. Un marketing per la cultura. FrancoAngeli 2005127
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Tab. 1.2 Tratta da Associazione Civita Fondazione di Venezia. Op Cit.
Tabella 2.  Ripartizioni per settori beneficiari
Spettacolo Beni Culturali Tot erogazioni Incremento 
annuo.
2001 10.667.766 5.375.837 16.043.603 -
2002 8.926.391 5.082.210 14.008.601 -12,5%
2003 10.334.235 6.589.458 16.923.693 20,6%
2004 12.389.531 6.533.629 18.923.160 11,7%
2005 22.874.005 9.409.020 32.283.025 70,6%
2006 18.053.649 31.757.692 49.811.341 6,6%
2007 20.908.305 10.849.387 31.757.692 5,4%
2008 18.020.408 13.625.885 31.646.293 -0,4%
sono svolti sia gli Europei di calcio che i giochi Olimpici di Pechino), sia a ragioni 
strutturali. Sotto questo punto di vista, va notato, che il settore delle 
sponsorizzazioni ,rispetto a quello advertising, possiede un andamento anticiclico, in 
quanto rispetto al classico accordo pubblicitario, alla base della sponsorizzazione c’è 
una strategia che può tradursi in contratti di durata più lunghi rispetto all’accordo 
pubblicitario . 128
 Ma è importante notare questo, circa il 41,1% delle imprese che decide di 
investire in cultura ritiene utile investire con iniziative legate alla cultura nel contesto 
locale in cui l’impresa opera, di questa percentuale circa il 25,5% si attende un 
beneficio di immagine, il 6,1% un ritorno economico e solo il 9% un ritorno 
economico per il territorio .  129
 Possiamo dire però che per sfruttare al meglio questo strumento dovremmo 
liberarci dell’idea che le imprese siano solo semplici erogatrici di risorse economiche e 
gli operatori culturali soggetti incapaci di pensare in termini aziendali e quindi non in 
grado di valorizzare le proprie iniziative e far interessare le imprese. Un primo passo 
verso questa direzione potrebbe essere quello di creare occasioni di comunicazione tra 
questi due mondi al fine di comprendere gli obiettivi di entrambi di modo da crescere 
insieme nei progetti realizzati . 130
 In conclusione, dopo aver analizzato anche alcuni dati, e visto le particolari 
tecniche con cui l’azienda tenta di investire in cultura, possiamo dire, inoltre, che 
questa attività svolge un ruolo primario nelle pratiche di Responsabilità Sociale 
d’impresa. Quest’ultima veicolata anche tramite i musei d’impresa .   131
 La cultura è in grado di rispondere tramite pratiche innovative di RSI in termini 
di responsabilità economiche, sociali ed ambientali, ma è anche in grado di rispondere 
alla richiesta di innovazione voluta dall’Unione Europea nel Libro Verde dove in linea 
con quanto accordato nella Strategia di Lisbona, riuscire a fare dell’Europa il paese più 
GROSSI R. (2008) Crisi economica e competitività. La cultura al centro o ai margini dello sviluppo. Sesto rapporto annuale Federculture 128
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dinamico e competitivo del mondo . Le imprese in un ottica di post-fordismo, non 132
possono pensare di limitarsi a raggiungere elevati profitti come unica finalità, ma 
devono diventare consapevoli della loro natura sociale e culturale, riconoscendole 
entrambe simultaneamente e conseguentemente l’impresa essendone parte evolve. 
 Per rendersi conto dell’importanza che gioca la cultura l’arte e la creazione di 
creatività nelle imprese è utile riportare alcuni esempi. 
 Illy. Collection arte . Illycaffè produce e commercializza un'unica miscela di 133
caffè espresso, leader di qualità, con un unico marchio. Nel 1992 Francesco Illy da un 
progetto di Matto Thun nasce la tazzina d’autore, l’azienda tramite l’arte 
contemporanea comunica un posizionamento di nicchia. Questo progetto coinvolge 
artisti provenienti da tutto il mondo come noti rappresentanti della Transavanguardia 
(Sandro Chia e Mimmo Paladino), oppure, registi di prestigio internazionale (Federico 
Fellini e Francis Ford Coppola), grandi esponenti della Pop Art (James Rosenquist e 
Robert Rauschenberg), e molti artisti emergenti. In questo modo si vuole veicolare 
l’arte come cultura, estendendo il concetto alla “cultura del caffè” trasformandosi 
come momento d’incontro, di dialogo, di stimolo intellettuale. La tazzina d’arte non è 
più solo l’oggetto ma diventa un opera d’arte. In rapporto a ciò poi sono nati ulteriori 
progetti culturali come: la mostra fotografica di Sebastião Salgano dove si raccolta le 
condizioni di vita e di lavoro nelle piantagioni di caffè, da non sottovalutare il 
sostegno all’Università del caffè a San Paolo in Brasile, e l’impegno al sostegno de 
talenti emergenti nell’arte contemporanea, quindi al sostegno di grandi mostre 
internazionali (da James Rosenquist "Gli Anni '90" e Robert Rauschenberg 
"Rauschenberg a San Lazzaro" alla 47° Biennale Arti Visive di Venezia, da David 
Byrne "Your Action World" a "Minimalia: una linea italiana dell'arte nel XX secolo" al 
PS1 di New York e nel 2002 dalla retrospettiva di Jannis Kounellis allo Smak di Gent 
alla mostra "Le jour la nuit le jour" di Louise Bourgeois al Palais de Tokyo di Parigi) 
 In rapporto a ciò vediamo alcuni esempi. Antonio Baravalle, ex presidente di 
Alfa Romeo quando parla del contributo della casa automobilistica alla realizzazione 
 AA.VV (2010) Cultural Social Responsability. La nascita dell’impresa cognitiva FrancoAngeli 2010132
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della mostra “Boccioni pittore scultore futurista” dice: “Si potrebbe dire che le sue 
opere e le auto di Alfa Romeo sono figlie della stessa tensione emotiva. Creatività, 
innovazione e contemporaneità sono tre parole chiave per la marca così come per le 
espressioni artistiche a cui ci associamo. Il concetto di sponsorizzazione può essere 
fuorviante, possiamo parlare di co-presenza tra il brand ed espressioni artistiche affine 
ai nostri valori” . 134
 MASOERO A. (2006) “Un’arte veloce come le nostre auto. Intervista ad A. Baravalle in Il giornale degli Sponsor n°260 Dicembre.134
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CAPITOLO II 
Museo Classico ed Accountability 
2.1 Pianificazione e controllo delle organizzazioni culturali e modelli di 
riferimento 
 Cercare di rappresentare l’istituzione museale, superando la dicotomia fra 
azienda e organizzazione senza scopo di lucro, è stato lo scopo di molti autori come 
Dainelli  con il suo contributo a rilanciare la tematica del ruolo dell’economia nella 135
gestione museale. Come sappiamo, infatti, la mission del museo è rappresentata dalla 
conservazione e promozione di valore culturale. Utilizzare, quindi, indici economico-
finanziari non sarà utile per rappresentare, monitorare, e misurare performance 
culturali. 
 I fondamenti dell’economia aziendale sono chiamati nel caso del museo, per 
naturale vocazione, a definire un’architettura gestionale che, superando i confini del 
profitto, trova nella valorizzazione della cultura la propria finalità e nella creazione di 
valore culturale il proprio output. La costruzione del sistema informativo per il 
controllo del museo istituto, avrà la funzione di rendere esplicite, se presenti, le 
seguenti caratteristiche del servizio culturale, e quindi di tendere alla rappresentazione 
nel “medio-lungo termine” : 136
• affidabilità: sapere su quale servizio i cittadini possono contare e con quali modalità 
lo stesso viene erogato; 
• rendicontabilità: poter verificare come vengono impiegate le risorse alla singola 
impresa museale; 
• responsabilità: poter riconoscere in maniera pertinente i ruoli dei soggetti coinvolti. 
 DAINELLI F. (2012) Il sistema di programmazione e controllo del museo. FrancoAngeli 2012135
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 Passando ad analizzare la qualità dell’attuale sistema museale italiano, si 
riscontrano spesso, i seguenti scostamenti rispetto agli obiettivi enunciati : 137
• individualismo: a causa di una diffusa autosufficienza non vi è un coordinamento fra 
i diversi gradi dell’organizzazione, con possibili conseguenze di mancato rispetto di 
vincoli e regole di gestione; 
• burocratizzazione: significa separare definitivamente i mezzi dai fini rinunciando a 
verificare empiricamente la capacità di produrre i risultati.  
 Il ruolo dell’economia nella gestione vorrebbe essere quello di fare una 
proposta che spinga il museo a rafforzare la propria dimensione autonoma, capace di 
elaborare e predisporre una strategia unitaria, che consenta all’istituzione museale di 
essere protagonista nel dibattito sullo sviluppo sostenibile delle città d’arte del 
territorio . 138
 Benhamou  fa un’importante assunto: “ le somme che il settore culturale 139
apporta alla collettività non sempre coprono le spese che esso genera. Senza dubbio, 
l’interesse che tali spese rivestono deve essere misurato con un altro metro rispetto alla 
sola dimensione economica. Sarebbe spiacevole che nel momento in cui la scienza 
economica comincia a prendere in considerazione la dimensione qualitativa di ciò che 
misura, l’economista si ostini a considerare solo i ritorni commerciali degli 
investimenti culturali”.  
 Qualora in una attività economica venga meno il profitto quale fine della 
gestione, come nel caso del museo, nasce ugualmente l’esigenza di dotare 
l’organizzazione di strumenti capaci di monitorare il grado di raggiungimento delle 
finalità economiche e culturali, nonché di pianificare le azioni future . 140
  È questo il ruolo che svolge il sistema di programmazione e controllo: ha la 
funzione di offrire una visione il più possibile corretta dell’evoluzione della realtà 
aziendale, al fine di supportare l’alta direzione nell’individuare chiaramente le mete da 
raggiungere nel medio lungo andare e le correlate azioni operative da intraprendere nel 
 CONSIGLIO NAZIONALE DOTTORI COMMERCIALISTI. (2002). L’economia del museo. Gestione controllo fiscalità. Egea 2002137
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breve termine . Questo sia sotto un profilo interno, di programmazione dei processi 141
produttivi, sia sotto un profilo esterno, ossia di analisi delle condizioni ambientali nelle 
quali si opera . 142
 Per supportare tale attività è necessario dotare l’azienda di un sistema 
informativo capace di : 143
• definire le linee strategiche della funzione conservativa e di quella promozionale; 
• monitorare l’efficacia della trasmissione della cultura; 
• tenere sotto controllo la stabilità degli equilibri economico-finanziari; 
• misurare il grado di efficienza dei processi di impiego delle risorse. 
 Altro fattore importante da considerare è che, se l’obiettivo del museo è la 
conservazione e promozione di un determinato patrimonio culturale, è chiaro che la 
loro misurazione non si presta all’utilizzo di meccanismi di rilevazione quantitativo-
monetari. È per questo che gli attuali sistemi informativi si stanno sempre più 
orientando verso sistemi multidimensionali. Gli step attraverso i quali possiamo 
costruire il nostro sistema di programmazione sono : 144
• formulazione di un piano strategico che definisca le linee guida di intervento 
programmatiche per la promozione e conservazione del patrimonio. Ad esempio un 
museo che vuole migliorare la partecipazione giovanile; 
• individuazione delle linee operative d’azione e delle modalità tecniche attraverso le 
quali rendere concrete le linee strategiche. Riprendendo la strategia di cui sopra, la 
strategia potrebbe declinarsi nella fissazione di prezzi scontati per le fasce di età più 
giovani; 
• introduzione di un piano strategico in dati quantitativo-numerici di medio lungo 
termine. I quali definiscono: 
- il livello degli obiettivi da raggiungere. Ad esempio un incremento dei visitatori 
fino a 26 anni del 30% entro; 
 MARASCA S. MARCHI L. RICCABONI A. (2008). Controllo di gestione. Metodologie e strumenti. Knowità. 2008141
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- i connessi vincoli finanziari, economici e patrimoniali. Un biglietto d’entrata che 
potrà essere scontato del 50% ma comunque non oltre il 70%; 
- le modalità di attuazione delle diverse attività da svolgere. Si potrebbe pensare ad 
orari di apertura notturni ed ad un percorso visivo stimolante per tali fasce d’età. 
• stesura di budget che permettono di trasporre su base annuale le dinamiche 
economico-finanziarie scaturenti a seguito dei programmi formulati; 
• rilevazione dei vari aspetti concernenti i fatti di gestione; 
• verifica di attuazione dello stato del programma attraverso il confronto dei risultati 
rilevanti con quelli programmati e assunzioni di opportune decisioni tramite l’analisi 
degli scostamenti; 
• presentazione a terzi di un’adeguata informativa sulla situazione aziendale e sugli 
esiti raggiunti sul piano strategico. 
 Una volta definita l’architettura del sistema informativo, al fine di renderla 
operativa si tratta di individuare un set di strumenti che ci seguono concretamente nel 
compimento in ciascuno dei sette step illustrati. 
 Tra gli strumenti di controllo strategico troviamo: la catena del valore, la 
balanced scorecard, la mappa strategica. 
  Inoltre il museo, presenta un’altro similitudine molto importante con l’azienda 
profit e cioè, il fatto di appartenere ad un ambiente che si relaziona con tutta una serie 
di interlocutori sociali come: clienti, dipendenti, enti locali, gruppi di rilievo nell’arte, 
giornalisti, comunità, territorio, ecc. In questo caso per monitorare gli stakeholders del 
museo utilizzeremo il bilancio sociale. 
 Ed infine, non perchè meno importante, il bilancio dell’intangibile che valuta la 
parte qualitativa degli aspetti relazionali. 
 Cerchiamo allora di descrivere questi strumenti in maniera esaustiva.  
  
 La catena del valore . Un volta valutata l’attrattività del settore, e definito il 145
posizionamento strategico sulla base dell’analisi SWOT, occorre definire la proposta di 
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014145
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valore che l’organizzazione offre ai propri clienti vale a dire i motivi per i quali essa 
dovrebbe essere scelta a preferenza di altre . Per definire gli obiettivi concreti che la 146
singola organizzazione deve cercare di conseguire, occorre delineare la catena del 
valore , che disaggrega un’organizzazione nelle sue attività strategicamente rilevanti 147
allo scopo di comprendere l’andamento delle fonti esistenti e potenziali di 
differenziazione. Un’ organizzazione acquisisce il vantaggio competitivo quando 
svolge queste attività strategicamente rilevanti in modo più efficiente dei suoi 
concorrenti.  
 In ambito specifico di museo l’individuazione delle attività primarie e delle 
attività di supporto consente facilmente di focalizzare l’attenzione sulle possibili 
strategie; la scomposizione delle attività del processo produttivo consente di 
individuare le aree critiche di successo per la creazione di un vantaggio competitivo, 
l’analisi si sviluppa di solito nelle seguenti fasi : 148
• creazione di una catena del valore per i clienti e per l’organizzazione; 
• chiara determinazione delle determinanti dell’unicità di ogni singola attività; 
• selezione delle attività che presiedono alla differenziazione più vantaggiose per la 
specifica situazione; 
• individuazione dei collegamenti fra la catena del valore della specifica 
organizzazione e quella dell’acquirente. 
 Effettuata la scomposizione in attività della catena del valore, e individuate le 
variabili chiave, diviene possibile individuare i fattori critici di successo tipici di ogni 
singola fase . 149
 Le attività del museo si sono evolute di pari passo con l’evolversi delle finalità 
che questa organizzazione ha perseguito nel tempo. Abbiamo avuto modo di 
sottolineare infatti come, soprattutto in Italia, al ruolo prevalentemente conservativo, 
centro della gestione, il museo abbia via via affiancato una dimensione educativa, 
didattica, promozionale, dove il visitatore costituisce il nuovo fulcro del sistema . Più 150
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precisamente accanto alla tradizionale attività di restauro e conservazione, troviamo 
iniziative mai sperimentate prima, quali, ad esempio la propaganda sempre più intensa 
di mostre e la costruzione di strumenti didattici multimediali . 151




• erogazione e comunicazione; 
• servizio; 
Tali attività primarie si associano a funzioni di supporto di natura: 
• tecnologica; 
• di acquisto; 
• amministrativa; 
• organizzativa; 
 In termini generali, come vediamo dalla figura 2.1, si può affermare che il 
modello è applicabile anche alle istituzioni culturali nella misura in cui queste siano 
percepite come organizzazioni orientate alla creazioni di valore. L’innegabile 
vantaggio del modello di Porter è che consente di mettere in evidenza i “processi 
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Fig 2.1 Fonte: Senesi I. Il valore del museo. Op Cit
centrali” per la creazione del valore, distinguendoli da quelli di “supporto” 
enfatizzando anche la necessità di curare simultaneamente (con adeguata struttura di 
governo) ognuno di essi. Per il museo un esempio di attività primarie possono essere 
individuate come nella figura 2.2 : 154
• gestione delle collezioni; 
• attività scientifica; 
• conservazione; 
• offerta al pubblico; 
• offerta business to business; 
 Nella riflessione sul tema della creazione di valore nel caso del museo c’è da 
sottolineare il fatto che i musei, in generale, sono chiamati a produrre valore per una 
pluralità di soggetti tra cui prevalgono attori pubblici, comunità scientifiche e 
professionali e il pubblico dei visitatori. Esistono, poi, altri rilevanti portatori di 
interesse: gli sponsor e i donor che sostengono finanziariamente le iniziative; le 
aziende e gli esercizi commerciali che ricavano un utilità economica indiretta dalla 
presenza dell’istituzione culturale (ad esempio i proprietari di bar nei dintorni del 
museo); infine gli addetti ed i fornitori. Per ciascuna di queste categorie di interesse 
l’istituzione museale deve produrre un differente specifico tipo di valore. Non solo il 
museo deve gestire i processi diretti a portatori di interesse differenti, ma deve 
possedere anche una forte capacità di coordinamento per mediare le istanze in 
potenziale conflitto.  
GESTIONE DELLA COLLEZIONE (Formazione e apprendimento)
ATTIVITÁ SCIENTIFICA (ricerca e approfondimento)
CONSERVAZIONE
OFFERTA AL PUBBLICO (educazione e apprendimento)
OFFERTA BUSINESS TO BUSINESS
Fig. 2.2 Fonte: Sanesi Il valore del museo Op. Cit
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014154
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 Quindi la qualità complessiva risiede nella capacità di gestire simultaneamente 
tutti i processi e nella capacità di determinare la loro integrazione per raggiungere 
sostenibili livelli di efficienza. Tale complessità richiede una vasta gamma di attività di 
coordinamento, in particolare tra le attività di gestione che non dovrebbero essere 
decentrate, e quelle che invece dovrebbero essere esternalizzate. 
 In sintesi quindi un’istituzione museale, per aspirare a principi di buona 
gestione e soddisfacenti risultati di valorizzazione dovrebbe possedere una precisa 
dimensione di “imprenditorialità culturale”  che implica: 155
• un forte coordinamento strategico, ovvero la capacità di gestire la sovranità 
dell’istituzione da parte dei responsabili del suo progetto culturale; 
• un forte coordinamento gestionale orientato ai risultati e al feedback; 
 A proposito si sottolinea come la complessità gestionale sopra descritta richieda 
alle istituzioni museali la capacità di rendere conto all’interno e all’esterno 
dell’istituzione le proprie scelte allocative. Si tratta di un processo di modernizzazione 
lento ma necessario, ma che porta giovamento nella valorizzazione. 
 La Balanced Scorecard . Questo modello rappresenta una metodologia di 156
controllo strategico utilizzata in una logica integrata per descrivere, attuare e gestire la 
strategia di tutta l’organizzazione allo scopo di tradurla in una serie completa di misure 
della performance. La balanced Scorecard (BS) ha il merito di collegare gli obiettivi 
strategici a lungo termine, con gli obiettivi operativi a breve termine, ponendo a 
confronto misure finanziare e non, indicatori consuntivi e di tendenza, prospettive di 
performance interna ed esterna.  
 L’evoluzione continua degli scenari impone alle organizzazioni culturali la 
ricerca di modelli innovativi di gestione; il modello della BS, rappresentato nella 
figura 2.3, parte dalla premessa che affidarsi unicamente a misure di tipo economico-
finanziario incoraggi un comportamento a breve termine, che sacrifica la creazione di 
valore nel lungo in favore di una performance immediata. Dal momento che il domani 
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 PAOLO P. (2009) Programmazione e controllo delle organizzazioni culturali. FrancoAngeli. 2009156
 61
dipende anche dalla gestione di oggi, per creare valore con continuità è necessario uno 
stretto collegamento tra gestione strategica e gestione operativa. La metodologia della 
BS parte dal presupposto che per avere una visone esauriente dell’intera situazione  
gestionale, nessun indicatore di performance debba essere preso singolarmente, ma 
occorra costruire un insieme organizzato di indicatori che collegati tra loro consentono 
una valutazione globale dei risultati aziendali. 
Le 4 prospettive della BS classica: 
• cliente : si riferisce all’acquisizione, al mantenimento e alla soddisfazione dei 157
visitatori e alla quota di mercato nei segmenti di riferimento. Si tratta di individuare 
il proprio segmento di utenti e definire una proposta culturale di valore che connoti 
gli elementi distintivi del rapporto cercato con gli utenti; 
SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014157
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Fig. 2.3 http://www.psclipper.com/BalancedScorecardSamples.asp
• processi interni : mira alla realizzazione e modernizzazione delle procedure e 158
dell’informatizzazione, individuando i prodotti/servizi nei quali l’ente si propone di 
eccellere per soddisfare le aspettative dei clienti; 
• apprendimento e sviluppo : misura la crescita del Know-how interno, la presenza 159
di progetti sviluppati e l’incremento delle competenze coinvolte, identificando le vie 
dove sia possibile mantenere e consolidare nel tempo le capacità di cambiare, 
innovare e migliorare; 
• economico-finanziaria : evidenzia gli indicatori legati alla creazione autonoma di 160
risorse. Occorre interrogarsi sulla capacità attuale e prospettica di produrre risultati 
di gestione che siano condivisi dalla proprietà. 
 Nel settore culturale oltre alle prospettive classiche se ne possono individuare 
altre a discrezione dell’organizzazione. Nel caso delle istituzioni museali italiane è 
stata suggerita una prospettiva dedicata agli “interlocutori istituzionali” del museo ed i 
loro interessi. Un ulteriore prospettiva introdotta nel contesto culturale è la 
“dimensione artistica”. 
Alcuni indicatori più significativi : 161
• prospettiva istituzionale: 
- indagini volte a verificare il grado di soddisfazione di autorità pubbliche e 
private; 
- risorse acquisite e investite; 
- n° di contributi da enti privati, liberalità e sponsorizzazioni; 
- nuovi soci museo; 
- n° di recensioni positive sui media; 
• prospettiva utenti: 
- ricavi da vendita biglietti, cataloghi, ed altri materiali; 
- prezzo medio dei biglietti; 
- n° visitatori; 
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- tempo medio di visita;  
- composizione del pubblico; 
- n° reclami; 
- valutazione del comportamento dei visitatori (ciò che hanno appreso, cosa è 
rimasto nell’esperienza/visita); 
• prospettiva processi Interni: 
- n° nuove acquisizioni, restauri, oggetti inventariati, prestiti, mostre organizzate, 
visite guidate, nuove catalogazioni, pubblicazioni scientifiche, convegni, 
consulenze offerte; 
- costi unitari per evento; 
- ore di apertura annuale;  
- attività svolte per scopi didattici e formazione; 
• prospettiva apprendimento e sviluppo: 
- incidenza costo delle attività formative dipendenti su costi totali; 
- n° dipendenti formati per categoria; 
- n° collaboratori; 
- percentuale spesa formazione del personale su costi totali; 
- indagini per la misurazione del grado di soddisfazione del personale; 
• prospettiva dimensione artistica: 
- n°mostre e loro composizione dei costi; 
- n° nuovi allestimenti; 
- mostre in cooperazione; 
- correlazione tra consenso della critica e adesione del pubblico; 
• prospettiva dimensione economico-finanziaria: 
- evoluzione temporale ricavi/costi; 
- evoluzione temporale entrate/uscite; 
- costo medio per visitatore e variazione dei costi negli anni precedenti. 
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 La mappa strategica . La mappa strategica è stata formulata da Norton e 162
Kaplan  quale integrazione del modello della Balanced Scorecard e tramite essa si 163
vuole definire l’insieme sistematico e coerente di relazioni casuali che esplicitano il 
modo in cui ciascun componente dell’organizzazione contribuisce a realizzare gli 
obiettivi. Ha il compito di supportare il processo di controllo, affiancando alle misure 
finanziarie altre prospettive di analisi e misurazione delle prestazioni, così da 
emancipare in particolar modo le performance immateriali e le risorse intangibili 
all’interno dell’organizzazione. Mentre la BSC configura gli indicatori 
multidimensionali, la mappa strategica illustra legami causali attraverso cui l’impresa 
si esprime. A titolo esemplificativo indichiamo alcuni driver utilizzati nell’analisi 
attraverso la mappa strategica: 
• capitale immateriale (organizzativo, umano); 
• capitale creativo;  
• apprendimento e crescita; 
• rifocalizzazione della missione; 
 Bilancio Sociale . Questo documento non fa riferimento a dati ed indicatori, 164
bensì ad un documento di sintesi da redigere periodicamente, formato in base a regole 
e procedure predeterminate alle quali ci si deve attenere; autonomo dal bilancio di 
esercizio, è in grado di fornire informazioni quali-quantitative sugli effetti dell’attività 
aziendale. Il bilancio sociale è un documento consuntivo nel quale sono indicate le 
linee programmatiche per il futuro. Perciò si ritiene opportuno inserire notizie e 
indicazioni sugli obiettivi formulati, per rendere possibile il confronto tra i risultati 
raggiunti e gli obiettivi perseguiti, nonché conoscere gli obiettivi futuri. È un 
documento rivolto agli interlocutori sociali che, direttamente o indirettamente, sono 
coinvolti nell’esercizio di una attività: da un lato coloro che impegnano risorse sotto 
forma di mezzi patrimoniali, prestazioni di lavoro, forniture di merci e servizi, 
dall’altro coloro che utilizzano i risultati dell’attività aziendale e sui quali si riflette 
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anche indirettamente tale attività. In linea generale contribuisce a fornire e diffondere 
una reputazione in grado di favorire il dialogo con tutti gli stakeholder. 
 Il bilancio sociale si propone di conseguire i seguenti obiettivi: 
• fornire a tutti gli stakeholder un quadro complessivo delle performance dell’ente, 
aprendo un processo interattivo di comunicazione sociale; 
• fornire informazioni utili sulla qualità dell’attività dell’ente per ampliare e 
migliorare le conoscenze e le possibilità di valutazione e di scelta degli stakeholder. 
In particolare ciò significa: dare conto all’identità e al sistema dei valori di 
riferimento assunti dall’ente e dalla loro declinazione nelle scelte e nei 
comportamenti gestionali nonché nei loro risultati ed effetti; esporre gli obiettivi di 
miglioramento che l’ente si impegna a perseguire; fornire indicazioni sulle 
interazioni fra ente e ambiente. 
 Le parti che tipicamente compongono il bilancio sociale sono: 
• l’identità aziendale. Mette gli stakeholders ed il pubblico in condizione di formare 
un giudizio e valutare le performance dell’organizzazione esplicitando i valori 
aziendali ed il modo in cui sono stati applicati, e dare la possibilità di formulare un 
giudizio di coerenza tra valori e performance. 
• la produzione e valorizzazione del valore aggiunto che rappresenta il principale 
tramite di relazione con il bilancio di esercizio e che rende evidente l’effetto 
economico. Esplicita quindi la ricchezza prodotta dall’azienda, con riferimento agli 
stakeholder che partecipano alla sua distribuzione  
• la relazione sociale è la sezione del bilancio che contiene la descrizione qualitativa e 
quantitativa dei risultati che l’azienda ha ottenuto in relazione agli impegni assunti e 
ai programmi realizzati e degli effetti prodotti sui singoli stakeholder. Oltre ai 
risultati economici l’azienda ha prodotto altre utilità che ora essa identifica e 
descrive, avvalendosi di misurazioni e comparazioni, di resoconti narrativi, di quadri 
descrittivi, di testimonianze e pareri e di ogni altro mezzo che renda infine possibile 
la costruzione di un quadro esauriente. Gli elementi essenziali della relazione sociale 
sono:  
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• l’indicazione degli impegni assunti; 
• l’identificazione degli stakeholders a cui il bilancio sociale si indirizza; 
• l’esplicitazione delle politiche relative ad ogni categoria di stakeholders, dei risultati 
attesi e dei valori dichiarati; 
• il processo di formazione del bilancio sociale; 
• l’ordinata e completa esposizione dei fatti, delle informazioni quantitative e 
qualitative, delle comparazione, dei giudizi; 
• le opinioni ed i giudizi degli stakeholder a cui si da voce all’interno del bilancio 
sociale; 
• gli obiettivi di miglioramento per l’esercizio successivo riguardanti sia il processo 
sia il merito; 
• gli eventuali pareri e giudizi delle terze parti, incaricate di verificare la qualità del 
processo o la sua corrispondenza agli assunti metodologici stabiliti. 
Per le organizzazioni no profit la rendicontazione del proprio impegno sociale aumenta 
il consenso degli stakeholder e si traduce in maggiore capacità di ottenere 
finanziamenti e maggiore riconoscimento sociale che in fondo è il risultato di gestione 
di questi enti. Da ciò si deduce l’importanza della rendicontazione sociale, ovvero la 
rendicontazione dei fatti più che delle cifre.  
  
 Bilancio di missione .Per rispondere all’esigenza di comunicazione verso una 165
comunità di riferimento, la modalità più consona quando si tratta di enti no profit, è 
considerato il bilancio di missione, quale specifica declinazione del bilancio sociale. 
“Atto a rappresentare il documento di rendicontazione sociale di tutti i soggetti 
aziendali. Nel caso degli enti senza scopo di lucro si parla di bilancio di missione” . 166
 Il bilancio di missione si configura sempre più, prima ancora che come 
strumento informativo, come un efficace leva di governance organizzativa funzionale 
al monitoraggio e al rafforzamento nel tempo delle relazioni tra organizzazioni no-
profit e stakeholder di riferimento, sia interni che esterni. 
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 Nel processo di costruzione del bilancio di missione il valore aggiunto è 
elemento fondamentale di tale strumento, esiste quindi una serie di indicatori che a 
vario titolo connotano il valore: 
- indicatori di economicità; 
- indicatori di costo: misurano l’efficienza delle risorse impiegate, rigidità 
strutturale e produttività; 
- indicatori di input: misurano i fattori utilizzati; 
- indicatori di output: effetti diretti immediati prodotti (quadri restaurati, numero di 
mostre o eventi organizzati. 
- indicatori di outcame: valutano l’efficacia dell’attività culturale (composizione 
dei visitatori, n° di persone che visitano il museo, visitatori virtuali, visitatori che 
partecipano alle attività culturali, didattiche); 
- indicatori di efficienza: misurano la quantità di risorse impiegate nel processo di 
erogazione dei servizi in relazione ai risultati; 
- indicatori di efficienza sociale: misurano la qualità della diffusione della cultura 
in relazione al contesto sociale e culturale di riferimento (questionari di 
soddisfazione, grado di fruizione del museo rispetto al totale delle persone 
intervistate, modalità tramite cui i visitatori sono venuti a conoscenza del 
museo); 
- indicatori di performance: parametri quantitativi e qualitativi formati da dati 
extra-contabili e statistici che misurano la qualità erogata;  
- indicatori di realizzazione: monitorano lo stato di avanzamento di progetto 
rispetto al budget previsto sia secondo una dimensione fisica, che finanziaria 
(spesa effettuata/spesa prevista, n°quadri restaurati/n°quadri da restaurare). 
 Bilancio dell’intangibile .Nasce con l’intento di creare un sistema di 167
rappresentazione che possa misurare l’attività svolta dalle istituzioni culturali in 
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relazione a quello che è il loro patrimonio “non qualificato”, intangibile appunto, 
quindi: 
• capitale relazionale: le attività con le quali attivano contatti, si gestiscono rapporti, si 
crea e si mantiene la fiducia, si ascolta, si esercitano strategie per il trasferimento 
efficace di informazioni. Tale attività va svolta sia all’interno (per creare identità, 
valori e cultura comune, coesione, obiettivi condivisi) che verso l’esterno (per 
collegare l’organizzazione all’ambiente in cui opera, per vivere e svilupparsi 
interagendo con tutti i pubblici); 
• capitale strutturale: il capitale strutturale è rappresentato dalla conoscenza codificata, 
trasmissibile, condivisibile e riproducibile, incorporata in qualche elemento 
aziendale (es.: brevetti, database, procedure, ecc.); 
• capitale umano: il capitale umano è costituito dalle conoscenze e competenze 
possedute dai dipendenti dell’azienda. 
I tre ambiti sopra indicati presentano a loro volta, indicatori di performance volti a 
mettere in evidenza la capacità del museo in termini di crescita e rinnovamento, 
efficienza e creazione di valore, solidità e sostenibilità competitiva. Come noteremo, a 
parte alcuni indici che si basano su dati certi, vi sono indicatori il cui valore andrà 
considerato come relativo in quanto condizionato da una stima soggettiva. 
• Capitale relazionale  
CRESCITA E RINNOVAMENTO: 
- % di aumento dei biglietti venduti rispetto all’anno X; 
- esiste il marchio del museo? Se si, quante persone sono in grado di riconoscerlo su 
100; 
- rilevazione dei gruppi di visitatori; 
EFFICIENZA E CREAZIONE DI VALORE: 
- indice di soddisfazione della visita del museo (0-10); 
- indice di soddisfazione dei gruppi più assidui (0-10); 
- esiste un rapporto stabile con i gruppi di volontariato. Se si indicare in quali 
occasioni sono stati presenti; 
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SOLIDITÁ E SOSTENIBILITÁ COMPETITIVA 
- numero iniziative con partner affini, scostamento rispetto all’anno precedente; 
- valutazione dell’evento rispetto all’anno precedente; 
• Capitale strutturale 
CRESCITA E RINNOVAMENTO 
- % fatturato derivante dai biglietti; 
- % fatturato investito in comunicazione; 
- % fatturato investito in personale; 
- % fatturato investito in eventi; 
- valutazione dell’organizzazione del museo e dell’energia positiva presente; 
• Efficienza e creazione di valore 
- il museo ha uno statuto?; 
- il museo ha un regolamento?; 
- il museo presenta un bilancio?; 
- il museo ha esplicitato la propria missione?; 
- il museo presenta budget annuali?; 
- il museo presenta budget periodici?; 
- il museo ha strutture adeguate in termini tipologici e dimensionali alle attività 
svolte e da svolgere?; 
 CONSERVAZIONE E RESTAURO 
- n°di opere restaurate; 
- n° di opere prestate/in prestito/in deposito; 
- n° di acquisizioni; 
- n° di opere catalogate; 
 POLITICHE DI RICERCA E SVILUPPO 
- n° di personale dedicato alla ricerca sul totale di persone impiegato nel museo; 
- % di fatturato dedicato alla ricerca; 
- n° di rapporti significativi con altri enti e musei per le politiche di ricerca e 
sviluppo; 
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 RAPPORTO CON IL PUBBLICO E RELATIVI SERVIZI 
- esiste la carta dei diritti dell’utente?; 
- valutazione dell’accoglienza del museo; 
- il museo ha servizi aggiuntivi?; 
 RAPPORTI CON IL TERRITORIO 
- il museo può essere considerato un presidio territoriale; 
- come valuti l’integrazione del museo e del territorio;+ 
• Sostenibilità e solidità competitiva  
- grado di allineamento del personale al ruolo dell’organigramma; 
- grado di allineamento del direttore con gli obiettivi del museo; 
- grado di coerenza fra l’attività ordinaria del museo e le scelte strategiche; 
- indice di soddisfazione del personale e dei collaboratori interni ed esterni al 
museo. 
2.1 Il modello di controllo contabile . 168
 L’obiettivo della valorizzazione di un determinato patrimonio culturale deve 
costantemente fare i conti con il perseguimento di un equilibrio economico duraturo, 
anche se “riflesso” . È indispensabile, dunque, munire la direzione, non solo di 169
strumenti di programmazione e controllo strategica, di valutazione degli stakeholders e 
degli intangibili, ma anche di uno strumento di programmazione e controllo 
economico-finanziario . È questo strumento, infatti, che spetta l’onere di validare le 170
strategie programmate per valorizzare un determinato patrimonio. 
 Prima di presentare i tre modelli contabili dobbiamo analizzare il criterio di 
rilevazione dei dati che costituiranno la base informativa del modello stesso. Se per 
un’impresa il principio della correlazione è la base della rilevazione per considerare i 
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costi ed i ricavi di competenza dell’esercizio, questo non è vero per le aziende no 
profit, per le quali si deve imputare i costi nel momento in cui il relativo fattore 
produttivo viene impiegato nel processo produttivo. 
 Lo schema di analisi più accredito della dottrina sembra essere quello a circuiti 
gestionali. Questo modello prevede di esaminare le caratteristiche specifiche del 
museo, le sue strategie, la sua struttura produttiva, al fine di individuare un insieme di 
operazioni definibili circuito gestionale.  È possibile distinguere, nel museo classico, 
due diverse aree gestionali di significato diverso, all’interno delle quali andare a 
configurare i relativi circuiti gestionali : 171
• area operativa/area promozionale : comprende tutte quelle operazioni, più o meno 
direttamente, volte a promuovere e conservare il patrimonio culturale. Emergono 
così i seguenti circuiti gestionali: 
- operazioni di assoluta gratuità, come mostre ed iniziative gratuite, di solito 
rivolte all’utente e che si raccolgono nell’area promozionale; 
- operazioni istituzionali con relazioni economiche, nel caso in cui il museo 
riceva donazioni per sostenere una determinata iniziativa promozionale o 
conservativa; 
- operazioni di scambio economico su attività istituzionali, in questo ambito 
rientrano tutte le operazioni tipiche dell’attività del museo come la vendita di 
biglietti che, proprio per rispettare la loro finalità istituzionale, vengono svolte 
a prezzi politici; 
- operazioni di supporto all’attività generale come le attività di amministrazioni 
e logistica ecc. 
• area extra-operativa, ritroviamo tutte le attività non strettamente istituzionali che 
concorrono a vario titolo alla gestione museale: 
- operazioni relative ad attività di fund raising: la raccolta di fondi non ancorata 
ad uno specifico progetto viene raccolta in questo circuito. Perciò, questo 
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stesso circuito, risulta anche destinatario della maggior parte delle 
contribuzioni pubbliche; 
- operazioni relative all’attività di gestione finanziaria: in questa parte 
affluiscono tutti i componenti economici generati dall’attività finanziaria; 
- operazioni relative ad attività produttive e commerciali accessorie e varie: si 
raccoglie qui tutti i valori che non sono direttamente finalizzate alla 
promozione o conservazione e vengono isolate in questa area 
- operazioni di natura straordinaria: vengono raccolti tutti i componenti 
reddituali irripetibili, anomali, che scaturiscono da eventi occasionali. 
Individuati i criteri fondamentali e linee guida possiamo ora vedere i vari modelli 
economici-finanziari adottati per i musei classici. 
  
 Il rendiconto gestionale , è il documento che evidenzia il risultato economico 172
prodotto/distrutto nel corso dell’esercizio, è sulla base di questo che dobbiamo 
verificare il rispetto della condizione di stabilità dell’istituto, ossia il conseguimento di 
un equilibrio economico duraturo. Il criterio di riclassificazione sotteso al modello è 
quello per destinazione: i componenti non solo vengono raccolti in base 
all’appartenenza ad una determinata area di gestione ma, ove specificato, ulteriormente 
distinti per circuiti gestionali. Il primo risultato intermedio è quello dell’area operativa, 
differentemente da quanto avviene per un impresa, se questo margine assume valori 
largamente positivi non significa che l’azienda sta andando bene. Tutt’altro: tanto più 
il risultato operativo si attesta su valori negativi, quanto più il museo sta realizzando la 
sua missione. Il risultato museale invece esprime la dimensione economica della 
missione: quanto è costato, o ha reso, al museo il processo di valorizzazione della 
cultura. Dopo invece il risultato ante gestione finanziaria, ed ante imposte si perviene 
al risultato ordinario. Quest’ultimo è deputato a garantire la durabilità del museo in 
quanto espressione della capacità della gestione corrente di rinnovare una stabile 
equilibrio economico. Infine il risultato netto che è sintesi ultima della ricchezza 
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prodotta e distrutta dalla gestione della sua interezza compresa considerando gli 
eventuali proventi ed oneri anomali. 
 Il rendiconto monetario , ha la funzione di indagare i movimenti subiti dalla 173
cassa durante l’esercizio, al fine di verificare quanta moneta è stata prodotta ma, 
soprattutto, quali sono state le sue fonti di provenienza e, parallelamente, dove e come 
la si impiega. Questa analisi è finalizzata a sondare le condizioni dell’equilibrio 
finanziario che sottende alla gestione del museo. È evidente che qualora il rendiconto 
monetario, per esempio, mostri una copertura dei fabbisogni monetari della gestione 
operativa a fonti ritenute del tutto straordinarie oppure alla contrazione di nuovi debiti, 
Tab. 2.1. Rendiconto gestionale, fonte l’economia del museo Op. Cita
A. AREA PROMOZIONALE
Operazioni gratuite  






Operazioni con relazioni economiche
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sarà quanto meno necessario rivedere le strategie future per evitare di incorrere in 
tensioni di liquidità. 
 La sommatoria delle tre variazioni di cassa esprime il complessivo 
assorbimento, o generazione, di moneta arrecato alle casse aziendali dalla dimensione 
corrente della gestione operativa, ossia dallo svolgimento quotidiano dell’attività. Il 
MOL esprime, però, solo un deflusso o afflusso potenziale di moneta legato alla 
gestione operativa corrente; ciò è dovuto ai costi ed i ricavi contenuti nel MOL, aventi 
si natura monetaria, ma che possono non essere stati pagati o riscossi, si formano 
allora crediti e debiti verso fornitori che impiegati a rettifica del MOL formano il 
capitale circolante netto operativo. Successivamente l’azione congiunta della parte 
corrente e della parte strutturale ci da il fabbisogno della gestione museale, togliendo i 
rimborsi di debiti e gli oneri abbiamo il fabbisogno complessivo di liquidità 
complessivamente impiegato in azienda nell’arco di tempo esaminato. Il fabbisogno 
Tabella 2.3 Rendiconto monetario scalare Fonte: L’economia del museo Op. Cit
(+/-) Risultato area promozionale + ammortamenti
(+/-) Risultato area conservativa + ammortamenti
(+/-) Risultato aree di supporto + ammortamenti
Margine operativo lordo
 (+/-) Variazione del CCNC
(+/-) Variazione del fdo tfr / e dei fondi
- imposte pagate
Fabbisogno di cassa operativo corrente
Area strutturale





(+/-) area accessoria + area finanziaria attiva + proventi straordinari
Fabbisogno netto
Fund rasing generico 
Fabbisogno residuale
+ contrazione di debiti + aumento fondo di dotazione
Variazione finale di cassa
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netto invece indica invece l’ammontare di liquidità da reperire da fonti di 
approvvigionamento. A questo punto si pone il problema di copertura del fabbisogno 
generato; i canali finanziari ai quali attingere sono di due ordini senza vincolo di 
rimborso e con. I secondi nella contrazione di nuovi debiti o nell’aumento del fondo di 
dotazione, chiamati a copertura dell’eventuale fabbisogno residuale. Il risultato finale 
non potrà che coincidere con la variazione subita dalla cassa dall’inizio alla fine del 
periodo preso in esame. 
 Stato patrimoniale , terzo ed ultimo documento che compone il sistema di 174
controllo contabile che serve in generale ad illustrare la composizione del patrimonio 
dell’azienda. Le funzioni sono limitate ad illustrare la composizione delle attività e 
delle passività, con lo scopo di mettere in evidenza i fabbisogni finanziari espressi da 
ciascun circuito gestionale ad una certa data, ossia capire dov’è stata impiegata la 
ricchezza e quali sono state le fonti di provenienza di tale ricchezza. Inoltre risulta 
utile evidenziare anche le variazioni subite nel corso del tempo dai fabbisogni 
finanziari di ciascuna gestione. In questo modo è possibile comprendere come si sono 
sviluppate le strategie di investimento che il museo ha perseguito in passato. A 
differenza degli altri modelli, l’area operativa viene considerata nel suo insieme, senza 
operare una distinzione degli elementi sulla base della loro appartenenza alle tre aree 
gestionali operative. Quindi i circuiti contemplati nell’attivo, partendo dall’alto, sono 
quello operativo, quello finanziario, quello del fund raising, e quello accessorio, dove 
in quest’ultimo, si ritrovano, assieme a eventuali elementi spuri rispetto alla gestione 
operativa, gli investimenti effettuati nelle attività commerciali collaterali.  
 Il primo margine che emerge è il capitale circolante netto commerciale che 
rappresenta il constante fabbisogno monetario legato allo svolgimento della 
dimensione corrente all’attività museale. Se al valore del circolante si aggiunge le 
immobilizzazioni, al netto delle relative passività spontanee, si raggiunge il capitale 
investito netto, se integriamo ulteriormente con i crediti sorti nelle attività di fund 
raising, si determina il fabbisogno complessivamente espresso dalla gestione intera il 
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capitale investito netto. Passando ad osservare le modalità di approvvigionamento dei 
finanziamenti distinguiamo: i finanziamenti di terzi ed il capitale proprio. A seconda di 
come è distribuita la raccolta di denaro fra queste due fonti è possibile apprezzare in 
modo sommario il diverso rischio finanziario che corre il museo. 









C. CAPITALE CIRCOLANTE NETTO COMMERCIALE (A-B)
Immob. mat. nette
Immob immat nette
D. Attivo Immob Op
Fdo tfr
Passivo struttura op.
E. Passivo struttura op.
F. Capitale immob netto (D-E)
G.CAPITALE OPERATIVO INVESTITO NETTO (COIN) (C+F)
Attivo finanziario
Attivo accessorio
Crediti per contributi ottenuti
H. Attivo finanziario accessorio
CAPITALE INVESTITO NETTO GLOBALE
Capitale Sociale /Fdo comune/riserve Utile esercizio
A. CAPITALE NETTO




2.1.1 Modello del valore. 
 In questo contesto è utile ripartire dal museo come contenitore “hardware” di 
collezioni ed artefatti, ma anche come contenitore “software” di persone, conoscenze, 
prassi . La cultura a cui siamo abituati, soprattutto in occidente, ci ha portato ad 175
avere un approccio più tecnico e per alcuni aspetti impersonale; ci risulta più facile 
badare agli aspetti più pratici di un organizzazione piuttosto che alle persone che la 
compongono al valore culturale che si trasmette nel museo e a tutti i fattori intangibili 
che ruotano intorno all’istituzione in questione .  176
 L’analisi del valore culturale parte da strumenti che esistono già e sono: gli 
standard museali, il VAC, e gli Intangibili. 
2.2.1 Standard per i musei. 
 Di fronte alla caleidoscopica varietà delle istituzioni museali italiane, si va dal 
museo statale a quello civico, dal museo privato sotto forma di società di capitali al 
museo ecclesiastico alla fondazione ecc., e alla difficoltà di acquisire la singola 
rendicontazione economico/finanziaria 
 I criteri tecnico-scientifici e standard per il funzionamento dei musei trovano 
fondamento giuridico nel primo punto del comma 6 dell’art. 150 del D.lgs. n 
112/1198. Nella concezione e stesura del documento, questi criteri, sono stati recepiti 
e poi elaborati per i musei di altri paesi adattandoli alla situazione italiana di cui è 
sottolineata la peculiarità con l’introduzione nell’ambito VIII Rapporti con il 
territorio . 177
 La necessità di definire degli standard per i musei italiani è nata con la 
frammentazione della loro gestione a seguito della pubblicazione del D.lgs. n. 
112/1998 dove, all’art. 150, lo Stato ha affidato agli Enti Locali l’amministrazione di 
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alcune strutture individuate da una commissione paritetica . Nella ratio della 178
normativa si rilevano due aspetti significativi: 
• i criteri e standard sono elaborati e fissati in modo da risultare applicabili e utili 
nell’ordinaria gestione dei musei di ogni qualunque appartenenza; 
• la loro predisposizione è avvenuta tramite una concentrazione allargata e condivisa 
con gli enti territoriali. 
 Sono otto gli ambiti degli Standard: 
1. status giuridico; 
2. assetto finanziario; 
3. personale; 
4. sicurezza; 
5. gestione e cura delle collezioni; 
6. rapporto con il pubblico e relativi servizi; 
7. rapporti con il territorio. 
Stabili a livello centrale gli Standard sono stati recepiti dalle Regioni e da ciascuna 
sviluppati in questionari o modelli per facilitare l’autovalutazione e la successiva 
comunicazione dei risultati da parte dei direttori dei musei locali per il riconoscimento/
accreditamento delle strutture di qualità all’interno delle liste regionali . L’utilità dei 179
livelli minimi e di linee guida per verificare la qualità di un museo è comunque 
evidente, soprattutto in periodo di crisi dove la diffusione di buone pratiche per una 
gestione più efficiente delle risorse diventa centrale per molte strutture culturali . 180
Oltre ad essere dei punti di riferimento per lo sviluppo strategico delle attività del 
museo, sono quindi strumenti di misurazione funzionali alla pianificazione ed al 
supporto del processo decisionale, aiutando ad individuare punti deboli e stabilire delle 
priorità . Rappresentano un mezzo utile alla divulgazione di buone pratiche come 181
l’adozione di un bilancio sostenibile, la definizione precisa di obiettivi ed attività e 
sono inoltre uno strumento di comunicazione dello status dei musei, incentivando lo 
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scambio di comunicazione tra museo e territorio e forse anche la creazione di reti di 
tecnici per la condivisione di problemi e soluzioni di carattere strutturale ed 
organizzativo. Gli standard ci forniscono quindi una buona base di osservazione, 
necessaria ma non sufficiente, di fronte ad un sistema complesso quale il museo; se 
venisse paragonato ad un organismo vivente in un ecosistema potrebbe accadere che 
tutti gli ambiti ed i componenti siano in ordine prese singolarmente, senza con ciò 
decretare lo stato di buona saluta complessiva . Vediamo ora le caratteristiche dei 182
vari ambiti. 
1. Status Giuridico .  183
Dotare i musei di statuti, regolamenti o altri documenti scritti di pari valore, consente 
di riconoscere loro uno status giuridico proprio e di fornirli di un complesso organico 
di norme correlato alla loro specifica missione, indipendentemente dalla loro 
condizione, pubblica o privata, autonoma o integrata all’interno dell’ente di 
appartenenza. Statuti e regolamenti costituiscono un insostituibile punto di riferimento 
per l’organizzazione e il funzionamento di ogni museo e lo strumento per orientare le 
attività, indicando finalità e funzioni, compiti ed attività, diritti e doveri, definendo 
ordinamento ed assetto finanziario, organizzazione interna e risorse umane, stabilendo 
principi e norme di gestione amministrativa e patrimoniale, di cura delle collezioni e di 
erogazione dei servizi al pubblico. 
 Il codice deontologico dell’Icom precisa che lo statuto o l’atto costitutivo 
devono essere adottati in conformità con “le leggi nazionali relative ai musei, ai beni 
culturali e alle istituzioni senza fini di lucro” e stabilisce che l’organo di governo deve 
non solo impegnarsi a predisporre, ma anche rendere pubblico e diffondere, un 
documento che dichiari fini, obiettivi e politica del museo, indicando ruolo e 
composizione del suo organo di governo. In questo principio del codice si manifesta il 
valore primario assegnato dall’Icom  alle questioni dell’ordinamento e dello status 
giuridico: un dovere per l’ente responsabile del museo e un diritto per quest’ultimo. 
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Vediamo di seguito una proposta per uno stauto/regolamento tipo. 
Missione.  
“Committed to innovation, the Solomon R. Guggenheim Foundation collects, 
preserves, and interprets modern and contemporary art, and explores ideas across 
cultures through dynamic curatorial and educational initiatives and collaborations. 
With its constellation of architecturally and culturally distinct museums, exhibitions, 
publications, and digital platforms, the foundation engages both local and global 
audiences” .  184
Con questo termine si vuole intendere l’esplicitazione delle istanze che per un certo 
verso non posso prescindere dalla natura stessa del museo. Solima  pone l’accento 185
sulle opportunità di conoscere la propria missione non soltanto in termini assoluti 
quanto anche in termini relativi, attraverso una sua continua contestualizzazione.  
Ciò non significa che la formulazione della missione debba essere messa in 
discussione in funzione di agenti o cambiamenti esterni che si possono avvicendare 
con frequenza. Le caratteristiche invece della mission sono: 
• focalizzazione degli obiettivi; 
• semplicità nella formulazione; 
• rilettura ed aggiornamento periodico.  
Il sistema delle scelte può esplicitarsi ponendosi queste domande: 
 http://www.guggenheim.org/guggenheim-foundation/mission-statement184
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Il sistema delle scelte può esplicitarsi ponendosi queste domande: 
Funzioni  186
L’esplicitazione delle finalità attraverso l’enunciazione delle funzioni del museo 
consenti di individuare in forma analitica responsabilità e compiti del museo, 
definendo i campi di attività in cui esso si impegna. Per quanto riguarda la gestione e 
cura delle collezioni rientrano tra i compiti del museo: l’acquisizione e l’incremento 
dei beni, l’inventariazione, la catalogazione, la conservazione e sicurezza, il restauro, 
la ricerca e lo sviluppo ecc. Invece in materia di servizi al pubblico individuiamo: la 
pubblica fruizione dei beni, l’esposizione permanente o temporanea delle collezioni, 
l’attività educativa o didattica, lo sviluppo delle conoscenze in relazione al territorio ed 
ai suoi beni. 
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COSA SI INTENDE FARE
(mission)
COSA SI DOVREBBE FARE
(vincoli sociali)
COSA SI POTREBBE 
FARE
minacce/opportunità
COSA SI É IN GRADO DI 
FARE
punti forza/debolezza
COSA SI DECIDE DI FARE
(strategie)
COSA REALMENTE VIENE FATTO
Fig. 2.3 Fonte: Solima (2004)
Governance  187
Statuto e regolamento devono indicare struttura e funzioni degli organi responsabili 
del governo e della gestione del museo. In tutti i casi in cui il museo abbia propri 
organi di indirizzo gestionale o di controllo, è necessario indicarne la composizione ed 
il ruolo, le responsabilità e le competenze, le modalità di nomina, rinnovo e revoca. 
Una sezione specifica va dedicata agli eventuali organi consultivi indicando la loro 
composizione e specialità. 
Ad esempio: “La Peggy Guggenheim Collection condivide il Presidente e alcuni dei 
membri del Comitato Consultivo con la Fondazione Solomon R. Guggenheim di New 
York. La strategia museale è delineata dal presidente e approvata dal consiglio di 
amministrazione. Il responsabile del management della sede veneziana (Philip 
Rylands) è un delegato dal direttore della Fondazione newyorkese (Richard 
Armstrong)…ecc” . 188
Patrimonio . 189
Deve essere indicata la composizione e la natura del patrimonio del museo dedicando 
uno specifico allegato nello statuto e/o del regolamento, in cui siano indicati i diversi 
titoli di possesso o godimento del patrimonio stesso e le sue modalità d’uso. Al suo 
interno è opportuno che alle collezioni sia riservata una considerazione differenziata 
rispetto agli altri beni mobili ed immobili, indicando i particolari vincoli cui essi sono 
sottoposti. Precise indicazioni sulla destinazione delle collezioni devono essere fornite 
in tutti i casi.  
Personale . 190
Lo statuto e/o regolamento, oltre a stabilire i requisiti e le responsabilità del direttore e 
del responsabile del museo ed, eventualmente altre figure specialistiche considerate 
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essenziali al suo funzionamento, deve almeno indicare i principi ed i criteri generali 
relativi alla dotazione organica, alle forme di inquadramento contrattuale del 
personale, ai rapporti di collaborazione e consulenza e alle modalità di affidamento e 
concessione, affrontando nella loro globalità le problematiche relative alle risorse 
umane. Le norme relative al volontariato, devono a loro volta indicare i ruoli e le 
funzioni del personale che opera a titolo volontario, facendo riferimento alla normativa 
vigente, in particolare la legge quadro sul volontariato del 1991, ma anche il D.Lgs. 
490/1999 e la legislazione regionale e tenendo conto delle volontà ed esigenze del 
museo. Inoltre uno specifico spazio è opportuno che sia assegnato alla formazione e 
all’aggiornamento del personale, al fine di garantire la qualità e la preparazione, a 
qualunque livello esso si trovi ad operare. 
Assetto finanziario . 191
Statuto e/o regolamento devono contenere l’indicazione circa le risorse finanziarie con 
le quali il museo è messo nelle condizioni di perseguire i suoi fini, l’ordinamento 
finanziario di riferimento, i tempi, le forme di approvazione del bilancio e gli organi ad 
esso preposti, le responsabilità della gestione finanziaria, amministrativa e contabile, le 
procedure di revisione dei conti e/o di eventuale certificazione dei bilanci, le modalità 
di effettuazione del controllo di gestione. 
Strutture . 192
Il museo occupa uno spazio che detiene una forma, un’estensione, una morfologia ed 
un’accessibilità che sono determinanti per garantirne il successo. La sede del museo 
rappresenta più di un involucro esterno è piuttosto un elemento costitutivo ma 
soprattutto una componente determinante; deve essere valutata nella duplice accezione 
di contenitore fisico e di luogo dotato di una particolare aurea derivante dalla bellezza 
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e dal prestigio del palazzo. Una delle conquiste delle strutture più moderne è 
l’attenzione verso gli spazi da dedicare al pubblico attraverso l’ingresso, la biglietteria, 
il guardaroba ecc. in quanto rappresentano il biglietto da visita dell’ente. 
2. Assetto finanziario  193
Il potere/dovere di redigere il bilancio di un museo è correlato di norma 
all’attribuzione di autonomia finanziaria, altrimenti si ha solo una rendicontazione 
amministrativa delle spese effettuate rispetto all’assegnazione di fondi con vincolo di 
destinazione. La prima ipotesi si ha nel caso di un museo indipendente o a limitata 
autonomia, la seconda nel caso di museo collocato all’interno di una più ampia 
organizzazione. Il livello di autonomia nella redazione del bilancio influenza le 
decisioni relative alla gestione corrente, alla realizzazione di obiettivi programmatici e 
alla definizione delle strategie di lungo periodo. La destinazione e l’impiego dei fondi 
debbono pertanto essere di piena responsabilità della Direzione del museo. Questa 
dovrà essere tenuta a rendere conto annualmente all’Ente di riferimento, che 
trattandosi di compiti istituzionali per la gestione di beni pubblici, provvederà alle 
eventuali integrazioni di deficit di bilancio. La formazione del bilancio è condizionata 
dagli assetti organizzativi e gestionali e dal contesto operativo. Anche la costruzione 
del bilancio del museo è influenzata da un insieme di fattori le cui variabili possono 
modificarne sostanzialmente la strutturazione. Specifica rilevanza assumono: lo status 
giuridico-proprietario (pubblico,privato,misto), il tipo di contenitore fisico (antico, 
moderno, dedicato, plurifunzionale), la sua dimensione (grande, piccolo, medio) e la 
sua ubicazione, natura tipologia e consistenza delle collezioni, la missione, la 
collocazione territoriale  che ne determina sia il bacino di utenza e le conseguenti 
previsioni di flussi di entrata, sia le possibilità di risorse economiche alternative. 
Risulta quindi non facile elaborare a priori uno standard di bilancio articolato in 
capitoli e quote predefinite che possa essere sufficientemente esaustivo di tutte le 
possibili realtà museali . 194
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3. Strutture del museo  195
Per le strutture vengono definiti degli standard normativi e procedurali. I primi 
riguardano le azioni da intraprendere per rendere le strutture atte a conseguire gli 
obiettivi di qualità che vengono stabiliti in relazione ai diversi parametri da 
controllare. Tali obiettivi possono essere esplicitati in termini di soluzioni conformi e/o 
di livelli di soglia prestabiliti in cui uniformarsi. È opinione largamente condivisa che 
l’ipotesi di indicare soluzioni conformi e/o livelli di soglia prestabiliti debba essere 
praticata per pochi parametri, laddove esistono specifiche motivazioni che rendono 
una tale ipotesi inderogabile. L’ipotesi di indicare una pluralità di soluzioni indicando 
un valore in crediti appare invece senz’altro praticabile. Tale soluzione consente da un 
lato di fornire alle istituzioni uno strumento guida per l’attuazione di una propria 
politica di riqualificazione delle strutture e di revisione delle modalità gestionali, 
dall’altro di disporre di un metodo di valutazione a punteggio per l’accreditamento. Gli 
standard procedurali invece riguardano l’insieme delle azioni pianificate e sistematiche 
atte a fare in modo che i servizi forniti dalle strutture soddisfino gli obiettivi di qualità. 
In questo ambito si collocano tutte le attività di supervisione, monitoraggio e 
mantenimento delle strutture. In questo modo si può riuscire a promuovere un 
processo di autovalutazione orientato al riconoscimento sia delle carenze di qualità sia 
delle motivazioni di tali carenze. Il processo di autovalutazione è necessario per 
costituire una base di conoscenza comune in ordine agli obiettivi di efficacia e di 
efficienza dei servizi fornite tramite le strutture. In una secondo fase invece si può 
prevedere di affidare ad agenzie regionali od a strutture indipendenti l’incarico di 
effettuare tale genere di valutazioni. In particolare può essere implementata nella realtà 
italiana, con specifico riferimento al tema delle strutture, la procedura di 
accreditamento dell’American Association of Museums oppure quella del Museums 
and Galleries Commission, denominata, Museum registration scheme e sperimentata 
ormai da una decina di anni nel Regno Unito. 
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4.Personale . 196
Un museo che funziona è un luogo dove il personale si sente una comunità. L’atto di 
indirizzo inoltre sottolinea la necessità di dotare il museo di una sufficiente e  adeguata 
preparazione in relazione alle sue dimensioni, alle caratteristiche delle collezioni, alle 
responsabilità e funzioni del museo stesso. La Carta nazionale delle professioni 
museali, frutto del lavoro congiunto di numerose associazioni dei musei italiani, 
rappresenta il passaggio successivo al documento sugli Standard e ne declina 
coerentemente gli sviluppi alla luce dei cambiamenti in atto. Non a caso, la Carta 
evidenzia alcune novità in termini sia di competenze, sia di responsabilità: 
l’attribuzione del ruolo di base all’interno delle professionalità museali per quanto 
attiene la formazione in museologia insieme ad un esperienza specifica in un 
determinato settore di attività e conoscenza di almeno una lingua straniera. Un’altro 
aspetto importante nell’ambito degli Standard è la formazione continua i dipendenti 
devono essere costantemente aggiornati riguardo alla propria specifica area di attività, 
ma anche per integrare le proprie competenze. Le risorse umane, quindi, rappresentano 
l’elemento distintivo all’interno di ogni tipo di museo. 
  
5. Sicurezza  197
La nuova filosofia in termini di sicurezza richiede la capacità di prevedere ed attuare 
misure alternative a quelle tradizionali e di inserire la stessa progettazione degli 
impianti di sicurezza (antincendio, antintrusione, antivandalismo), in un sistema 
coerente di misure organizzative, compito che molto spesso si rileva arduo per i 
responsabili che non possiedono un idonea e specifica preparazione culturale in 
materia di sicurezza. Il progetto può essere redatto secondo la così detta “analisi del 
rischio”, che tenga conto delle varie tipologie di pericoli, della vulnerabilità, 
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dell’esposizione, così da operare il rischio stesso operando su livelli scalari attraverso 
misure compensative che ne riducono l’impatto.  
6. Gestione e cura della collezione  198
Si tratta di recuperare e organizzare informazioni già disponibili come fonti-dati 
privilegiati, elementi quali il contesto e la storia delle opere, che possono risultare di 
grande interesse se comunicati attraverso modalità efficaci, al fine di narrare il singolo 
bene. Deve emergere l’origine e la vocazione della raccolta evidenziando anche le 
scelte di allestimento e i criteri espositivi, in quanto frutto di una pianificazione che 
abbia tenuto conto del carattere degli oggetti, dei potenziali destinatari, della tipologia 
di materiali ecc. Un interessante strumento di valutazione delle performance museali 
individua tre dimensioni principali che caratterizzano la natura multifunzionale della 
collezione: 
• la dimensione storico-estetica che riguarda propriamente l’ambito museologico; 
• la dimensione di relazione con l’utente che riguarda l’area dei servizi ed il rapporto 
con il pubblico; 
• la dimensione dell’utilizzo delle risorse che introduce una riflessione sul come poter 
concretizzare la dimensione di cui sopra tenuto conto del vincolo economico 
finanziario. 
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La griglia di analisi che scaturisce è la seguente: 
 Lo schema risulta interessante in quanto ai fini valutativi viene introdotto il 
concetto di valore. Un punto di vista con cui analizzare la collezione diverso in quanto 
la valutazione non si esaurisce nell’unità di misura delle componenti costo/beneficio, 
oppure in quelle monetarie, ma utilizza aspetti di natura meritoria, molti dei quali 
immateriali come l’identità territoriale, la qualità della vita o l’educazione. 
Ne scaturisce quindi una catena del valore elaborata in base a dimensioni dinamiche:  
Esistenza del bene ⟶ Accessibilità ⟶Funzione simbolica e di rappresentanza ⟶ 
Funzione educativa ⟶Sostenibilità ed economicità. 
7. Rapporti con il pubblico e servizi  199
 Ogni museo affianca al dovere della conservazione del proprio patrimonio la 
missione, rivolta a varie e diversificate fasce di utenti, di renderne possibile la 
fruizione a scopo educativo, culturale, ricreativo ed altro ancora. Interpretare il suo 
patrimonio e renderlo fruibile da parte dei visitatori, specialmente esponendolo, è 
dunque parte integrante della sua ragion d’essere . In linea generale il museo è 200
sollecitato a sviluppare, nel rispetto della propria tradizione e cultura, quegli aspetti di 
Tab 2.4 Fonte: Senesi Il valore del museo. Op. Cit.
EFFICACIA EFFICIENZA
Dimensione storico-estetica Relazione con utente Dimensione utilizzo forze
Valore delle collezioni: 
Significato intrinseco, 
incremento, stato di 
conservazione ecc.
Soddisfazione del pubblico Reperire risorse economico/
generate/autogenerate. 





Attività pratiche di: collezione, 
documentazione, acquisizione 
opere e conservazione.
Ricerca, Servizi vs 
consumentatore, prestiti, 
marketing, mostre
Logiche e pratiche di 
gestione:risorse finanziarie, 
e umane.
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orientamento verso il visitatore che mettono quest’ultimo in grado di godere 
l’accostamento al museo stesso come un evento appagante non solo in quanto fattore 
di crescita culturale, ma anche in quanto momento privilegiato della fruizione del 
tempo libero e valido complemento delle più consuete attività ricreative . 201
 Nella maggior parte dei musei l’orientamento al “pubblico” quindi porta ad 
implementare un percorso di customer experience management, utile al museo sia per 
sviluppare, sia per migliorare i processi e le modalità di interazione con i visitatori, dei 
quali è opportuno conoscere, tutte le promesse, o semplici aspettative disattese. 
Volendo tradurre in pratica questo ragionamento, ecco alcuni possibili momenti di 
verit à:  202
• accoglienza all’ingresso in termini di gentilezza, cordialità, completezza di 
informazioni; 
• area relax nel corso della visita per pause; 
• strumenti di informazione; 
• location; 
• web; 
• bookshop caffetteria; 
• servizi igienici; 
• ecc. 
In linea a quanto appena detto, dobbiamo conoscere la domanda di affluenza del 
pubblico tramite la rilevazione di questi, (variazione annuale, quantità e qualità degli 
utenti, stagionalità) e suddividerli poi in base alla provenienza al sesso all’età al livello 
di istruzione. 
 La valutazione dei rapporti con il pubblico si deve parlare dell’educazione e 
dell’apprendimento svolto al suo interno. Il valore educativo dei musei consiste nella 
loro innata capacità di generare una molteplicità di processi formativi negli individui, 
nonché di stimolare una vasta gamma di forme di apprendimento. Imparare al museo 
significa procedere all’osservazione dell’opera d’arte potenziando così la capacità di 
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“vedere” e stimolando la curiosità e l’interesse per la scoperta attraverso la 
multidisciplinarietà degli aspetti. Conoscere ed apprezzare il patrimonio contribuisce a 
sviluppare nei cittadini l’importanza dell’impegno civico nella tutela dei beni culturali, 
aiuta nella formazione della propria identità culturale e facilita il riconoscimento del 
valore. Inoltre l’educazione al patrimonio arriva a coinvolgere la sfera emotiva; il tema 
della memoria ricorrente, nei beni culturali attiva dei meccanismi di apprendimento in 
cui l’aspetto cognitivo si coniuga con l’aspetto affettivo-emotivo, ma accrescono anche 
la motivazione all’apprendimento. 
 Facciamo alcune precisazioni terminologiche: la didattica, intesa come 
procedura, si occupa della ricerca dei metodi e degli strumenti per conoscere ed 
interpretare l’oggetto e l’opera d’arte, mentre l’educazione si preoccupa di creare un 
legame tra oggetto e visitatore che possa durare nel tempo . Si tratta di due concetti 203
distinti ma due facce della stessa medaglia. La didattica museale nella suo ampio 
significato, quindi di mediazione culturale, è diventata una delle attività cruciali dei 
musei intorno alla quale si concentrano le maggiori aspettative. La conseguenza più 
evidente intorno a questo processo è l’attenzione rivolta verso il pubblico analizzato, 
non come massa indistinta, ma scomposto secondo categorie con bisogni ed aspettative 
diversi. 
 In generale l’attenzione a bambini ed adolescenti, alle famiglie, alle scuole 
come target specifico rappresenta per molti versi un cambiamento e una maggiore 
coscienza di come il futuro delle istituzioni museali e il senso stesso della loro 
esistenza sia legato al mondo giovanile. 
 Il primo passo per introdurre l’area della didattica riguarda la “tipologia” nel 204
senso che il museo deve interrogarsi, anche in funzione della propria missione, sul 
modello teorico-organizzativo che vorrà adottare. Nel manuale di museologia di 
Cataldo Paraventi  si individuano 4 tipologie di museo organizzato sulle linee-guida 205
delle corrispondenti teorie cognitive e i cui approcci sfumano gradualmente il ruolo 
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“autorevole” del museo verso forme di apprendimento, conoscenza ed educazione, che 
lasciano ampia libertà di azione: 
• apprendimento didattico-tradizionale con l’utilizzo di obiettivi chiari, strumenti 
didattici quali pannelli e didascalie; 
• apprendimento comportamentista in linea con il precedente salvo introdurre 
componenti di rinforzo verso il visitatore; 
• apprendimento per scoperta, approccio meno lineare e più esplorativo,focalizzazione 
sull’interpretazione soggettiva del visitatore; 
• apprendimento costruttivista, il visitatore è al centro e costruisce la sua 
interpretazione anche con l’uso della manipolazione. 
 L’adozione di un proprio e distinto profilo di offerta didattico/educativa 
rappresenta anche una potente forma di differenziazione per il posizionamento nella 
marca museale che, abbiamo visto, rappresenta un importante strumento di 
acquisizione di consenso e di pubblico. 
 Gli standard prevedono un elevato grado di flessibilità salvo alcune indicazioni 
in linea di massima quali: 
• l’individuazione dei destinatari dei servizi educativi: 
• la predisposizione di un piano annuale dell’attività educativo-didattica; 
• la previsione di obiettivi di qualità. 
 Al di là della scelta di ciascun museo della tipologia educativa da adottare, che 
comporterà conseguenti indirizzi, può risultare utile lo schema di Tomea Gavazzoli  206
riguardo alla stesura di un programma didattico: 
• definire obiettivi generali; 
• vagliare lo scenario di riferimento (posizionamento strategico); 
• definire gli obiettivi specifici; 
• individuare i destinatari; 
• identificare i contenuti; 
• motivare la scelta rispetto ad obiettivi e scenario di riferimento; 
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• delineare processi e fasi; 
• mettere a punto tecniche; 
• stimare le risorse e le necessità organizzative. 
 L’attenzione attribuita alla fasce dei più giovani della popolazione ha portato il 
legislatore italiano a prevedere un’apposita norma del Codice (art 119 riformato dal 
D.Lgs. 26 Marzo 2008, n.62) diretta a favorire la diffusione del patrimonio culturale 
nelle università, nelle scuole e in ogni altro istituto di formazione; attraverso 
convenzioni per l’elaborazione e l’attuazione di progetti formativi e di aggiornamento, 
dei connessi percorsi didattici e per la predisposizione di materiali e sussidi 
audiovisivi, destinati a docenti ed altri operatori didattici. 
 Vi sono musei, soprattutto all’estero, che in aggiunta alla ricca programmazione 
didattica, hanno istituito laboratori, workshop, visite narrative, visite di bambini 
accompagnati da bambini nelle vesti di ciceroni, attività nelle pause scolastiche 
natalizie ed estive. Ed ancora per un pubblico adolescente (un target critico e 
discostante) proposte in cui l’arte viene comunicata su un terreno ad essi più consono, 
ovvero quello della ricerca e della dimensione del sé (espressione corporea, giochi di 
ruolo, soluzione dei conflitti culturali). La scolarizzazione museale è sempre un tema 
molto attuale nel senso che numerose indagini collegano in via direttamente 
proporzionale il livello di istruzione formale con la frequentazione dei musei, 
associandovi una serie di svantaggi di ordine cognitivo, esperienziale, economico, 
sociale ecc. 
 Indicatori generali: 
• programmazione attività didattiche; 
• progettualità con indicazione degli obiettivi; 
• struttura interna dedicata; 
• funzionalità organizzativa; 
• offerta variegata per classi scolastiche e per classi di età; 
• offerta per famiglie; 
• formazione di operatori didattici e insegnanti  
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• comunicazione adeguata ai cicli scolastici 
• saturazione dei corsi e delle attività  
• % di visitatori che hanno usufruito dei servizi educativi; 
• numero insegnanti coinvolti; 
INDICATORI DI EFFICACIA 
• n°iscritti attività didattiche; 
• n°partecipanti attività sul n°di visitatori totali; 
• ore di aggiornamento professionale per insegnanti; 
• analisi afflusso scuole e gruppi; 
• Grado di soddisfazione delle iniziative culturali ed educative  
• Valutazione dell’attività didattica. 
INDICATORI DI OUTPUT 
• n°programmi e progetti educativi; 
• n°visite guidate per scuole; 
• n°visitatori per guida; 
• n° audioguide noleggiate; 
• n°convegni autorizzati. 
INDICATORI DI OUTCOME 
• Attività culturali (seminari, pubblicazioni, convegni) realizzate sul numero di attività 
culturali programmate.  
• n° di pubblicazioni cartacee o digitali prodotte o diffuse sul n° di quelle 
programmate. 
INDICATORI ECONOMICO/FINANZIARI 
• Ritorno finanziario dei programmi educativi; 
• Propensione ad aumentare il proprio territorio. 
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8. Sito web e social network . 207
 La tecnologia digitale, con la sua formidabile forza informativa è comunicativa, 
può assolvere all’esigenza educativa, rappresentando uno strumento di cui tenere 
conto, realisticamente. Il sito e/o il portale rappresentano il primo accesso dell’utente e 
la prima occasione per avvicinarsi al museo: per questo devono rispondere con 
adeguatezza alle principali domande relative agli orari, ai servizi, alla collezione e 
risultare fin da subito uno strumento trasparente, un interfaccia affidabile che racconti 
il museo sotto il profilo della missione, della governance, delle risorse, 
dell’organizzazione. 
 Sono ancora molti i musei che non dispongono di un sito web e la percentuale 
sale in relazione ai social network. Realizzare un sito web efficace è un obiettivo 
importante per il museo e poichè sono necessarie professionalità specifiche, la 
costruzione ed anche il semplice restyling potrebbe essere una buona occasione per 
formare un gruppo di risorse interne al museo, magari coadiuvate da un esperto 
esterno, così da lavorare insieme per immaginare contenuti, forma e linguaggi, 
pensando al sito web come tessera di un mosaico che afferisce a tutti i canali di 
comunicazione. La forza delle nuove tecnologie internet e soprattutto dei social 
network è data dal fenomeno del passaparola: “un partecipante prende parte ad 
un’azione su un determinato argomento e un determinato luogo, il risultato è la 
progressione di una discussione evoluta” . 208
 Secondo la proposta di Lamberti  le basi per la costruzione di un sito web 209
museale sono da collegarsi a tre categorie di destinatari più frequenti: il turista 
frequentatore occasionale che richiederà informazioni di carattere generale, lo studioso 
alla ricerca di servizi qualificati, il pubblico giovane che utilizza il web come canale 
preferenziale. I tre profili avranno di conseguenza gusti su scelte grafiche e contenuti, 
diversi tra di loro, quindi l’impostazione in linea generale dovrebbe essere quella di 
un’architettura web di tipo stellare e multilivello così da assicurare diverse chiavi di 
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lettura di un medesimo sito o la vista di aree esclusive o dedicate, senza dover 
attraversare l’intero sito.  
  
9. Rapporti con il territorio . 210
L’impianto dei Criteri tecnico-scientifici e standard per i musei, con l’ambito VIII 
riconosce la specificità italiana del rapporto tra museo e territorio. 
 È caratteristica peculiare del patrimonio culturale italiano presentarsi come 
fenomeno di grande diffusione nel territorio: una caratteristica che da luogo alla 
metafora di “museo Italia” . Gli istituti museali che, indipendentemente 211
dall’appartenenza giuridica e dalla dimensione, ospitano collezioni provenienti dal 
territorio vicino assumono in molti casi l’inevitabile funzione di centri di 
interpretazione del territorio stesso. 
 Poichè non può dirsi museo senza lo sviluppo di attività di ricerca sulle proprie 
collezioni e sui relativi contesti di provenienza, in questo musei la ricerca deve potersi 
naturalmente estendere dal museo al territorio di riferimento. 
  Pensiamo ai musei gestiti dalle Fondazioni partecipate dai diversi attori 
territoriali come enti locali, banche, fondazioni bancarie, associazioni di categoria, 
camere di commercio, sia a quelli indiretti di effettiva o potenziale rete/circuito/
sistema tematico o amministrativo, o anche quelli dell’indotto turistico. Così, da un 
lato il museo è considerato oggi un’antenna capace di intercettare e stimolare i flussi 
della produzione e del consumo, dall’altro è opportuno che si interroghi sugli 
indicatori quali-quantitativi del proprio territorio in termini di accessibilità, risorse 
culturali diffuse, risorse identitarie e ambientali, offerta turistica organizzata. 
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014210
 SETTIS S. (20029 Italia S.p.A. L'assalto al patrimonio culturale, Torino, Einaudi 2002211
 96
2.3.2 Il valore aggiunto culturale. (VAC) 
 Questo nuovo tipo di modello presentato da Zamagni apre una nuova strada 212
nella misurazione della cultura: “giudicare un istituto culturale solamente sulla base di 
indicatori di efficienza è non solo improprio ma anche controproducente se l’obiettivo 
da perseguire è quello di accrescere il capitale culturale di una comunità.  
 L’approccio del Vac si inserisce in quei filoni che, senza disconoscere il valore 
oggettivo delle misurazioni anche in ambito culturale, tende ad intercettarne 
l’equivalente complessivo di visione integrata, giungendo a misurare la qualità, e non 
soltanto la quantità, del lavoro immateriale realizzato dagli istituti culturali. 
Presentiamo ora i cinque parametri del Vac. 
La reputazione ,  213
La reputazione è la stima che i soggetti godono in una determinata realtà. Presenta 
subito complesse implicazioni in quanto è basata sull’arbitrarietà delle scelte del 
consumatore, dal peso della conoscenza del prodotto servizio, dal ruolo della 
comunicazione, dal valore degli assets intangibili, e dalla competitività dei mercati e 
molti altri elementi riconducibili al concetto di fiducia per un verso e di rischio 
dall’altro. Il primo obiettivo per un impresa culturale è costruire, e mantenere la 
reputazione attraverso azioni volte alla distinzione e alla presenza, a fianco dell’azione 
percettiva, proponendo un nuovo modo di fare cultura, evidenziando la capacità di 
governare il cambiamento in maniera innovativa e creativa. Una prima griglia può 
presentarsi come segue : 214
- presenza di un comitato scientifico funzionante; 
- numero di riconoscimenti ricevuti; 
- presenza sui media; 
- rassegna stampa; 
- numero rapporti di partnership personalizzati; 
- numero giudizi della critica; 
 ZAMAGNI S. (2010) il valore aggiunto culturale. Paradoxa. Fondazione Spes,4212
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014213
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014214
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- numero di interventi a seminari, workshop, convegni, conferenze, attinenti 
all’istituzione culturale; 
- presenza di strumenti di ascolto degli utenti 
- rilevazione di casi di lobby, consenso, orientamento, status, fiducia che 
l’istituzione culturale è stata capace di promuovere, innescare, consolidare. 
A queste informazioni potrebbe essere utile abbinarne altre che riguardano l’identità 
visiva, l’uso dei media, (web e social network). Le opportunità offerte dalle tecnologie 
dell’informazione rappresentano senz’altro elementi importanti  per la reputazione. 
 Come si comunica, cosa e perchè è un’altro aspetto della reputazione, in quanto 
il nostro destinatario è un soggetto attivo che costruisce la propria percezione della 
nostra personalità e identità attraverso ciò che comunichiamo. Domande che 
riguardano l’immagine socialmente diffusa, la percezione dell’istituzione. 
Il fattore di impatto culturale .  215
Viene definito fattore di impatto di un prodotto culturale la capacità di sospingere 
all’esterno la frontiera delle conoscenze di un certo pubblico, in un certo ambito di 
ricerca. In prima analisi dovremmo valutare i nostri visitatori e chiederci: 
• hanno un capitale cognitivo sufficiente per apprezzare i prodotti culturali?; 
• tali prodotti possono agire come leva motivazionale alla conoscenza?; 
• hanno la conoscenza per capire gli spazi del museo?. 
Tutte queste domande ci danno un’introduzione di quello che è la valutazione del 
fruitore in ottica di pre-visita al museo per poi poter al meglio valutare il fattore 
d’impatto culturale dopo la visita. Riconoscere un gap di conoscenza nel visitatore 
significa: non dover abdicare alla missione di apprendimento che il museo si era posto, 
per abbassarsi ad un ruolo “assistenziale”, quanto piuttosto porsi ad un livello di 
trasmissione di conoscenza in grado, come in qualsiasi rapporto, di creare 
apprendimento. 
 Il fattore d’impatto quindi dovrà essere misurato sia verso l’esterno che verso 
l’interno: 
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014215
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Indicatori di apprendimento: 
• facilitare capacità comunicative e relazionali; 
• sviluppare creatività, pensiero laterale, problem solving; 
• favorire processi di collaborazione. 
Alla luce di quanto sopra, a titolo esemplificativo torneranno utili: 
• interviste a visitatori, dipendenti, operatori culturali, rappresentanti di associazioni 
culturali, rappresentanti del tessuto commerciale e del turismo, volontari, giornalisti, 
selezionati sulla base della loro capacità a rappresentare punti di vista differenziati; 
• informazioni in merito alla modalità di utilizzo degli spazi museali, anche fuori da 
eventi programmati, può rappresentare un punto di vista interessante per capire. se e 
come, il museo è percepito dai pubblici e dagli stakeholder; 
Il fatto di impatto culturale  deve essere misurato in una logica di scambio, non solo di 
quanto il museo è in grado di diffondere ma anche quanto è in grado di riceve. 
La varietà delle proposte culturali . 216
In questo ambito parliamo della capacità di accrescere le proposte culturali per la 
comunità di riferimento, diventando così  il museo “un produttore di esperienze, un 
agente di conflittualità positiva, a un tempo critica e creativa, capace di tradursi in un 
rapporto sempre meno frontale con il pubblico” . 217
 Zamagni  fa presente che “uno dei principali impedimenti dell’impresa 218
culturale è il group-think, cioè il modo di pensare di coloro che, fortemente coinvolti 
in un gruppo coeso, di fronte ad una decisione, desiderano raggiungere l’unanimità dei 
consensi. Pertanto tanto più un istituto culturale contribuisce a scongiurare questo 
rischio, tanto più meritoria sarà la sua produzione” . 219
 “Cultura e prosperità sono certo legate tra loro ma il legame è forte soprattutto 
se la cultura è espressione di una moltitudine di diversità. La questione non è solo di 
numeri (quanto si investe, quante persone lavorano, quanti visitatori) ma anche di 
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014216
 MARCON G.(2004) La gestione del museo in ottica strategica. l’approccio della balanced scorecard. in Sibilio Parri B. Misurare e 217
comunicare i risultati. FrancoAngeli. Milano.
 SOLIMA L. (2004). L’impresa culturale. Carocci. Roma. 2004218
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eterogeneità dell’offerta culturale. Di che tipo? Più che di genere di diverse influenze 
culturali, diversità di etnie, diversità di approcci. Inoltre la diversità è un parametro 
essenziale per capire come cultura ed economia vadano a braccetto. Tanto maggiore 
sarà la diversità sugli approcci tanto maggiore sarà la crescita”  220
L’effetto moltiplicatore dello sviluppo locale . 221
 Questo effetto va inteso come occasione di opportunità culturali, civili, 
economiche e sociali. Il termine effetto moltiplicatore dello sviluppo locale può essere 
ricondotto, per far comprendere l’ambito di interesse, all’effetto di Beaubourg  cioè 222
quell’effetto che si è venuto a creare dopo l’apertura del centro Pompidour, indicato 
anche come “museo freddo” in quanto tendente al coinvolgimento partecipativo ed 
esperienziale, più che all’informazione didattica. Quindi un parametro che misura il 
coinvolgimento che il museo crea con l’ambiente circostante. 
Efficacia ed efficienza dei prodotti generati . 223
Per efficacia si intende la capacità di raggiungere un determinato obiettivo, mentre per 
efficienza la capacità di raggiungerlo con la minima allocazione di risorse. L’efficacia 
può essere misurata internamente alla gestione, come rapporto tra output ed input, ed 
esternamente, come rapporto tra obiettivi e risultati, misurando la capacità del museo 
di soddisfare i bisogni. In ambito museale uno dei documenti che spiega gli argomenti 
sopra esposti è la carta dei servizi. La carta individua i servizi che il museo si impegna 
a dare sulla base del proprio regolamento: cioè la soddisfazione dei bisogni tramite i 
servizi come obiettivo primario.  
 Accanto ai normali principi di efficacia ed efficienza ed economicità si deve 
considerare anche quello di sostenibilità, come la sostenibilità a mostre, concerti, 
conferenze, festival, sostenere eventi di cui si riconosce il valore sociale. Per questo 
 NAVARETTI B. (2012) La diversità genera innovazione. Il sole 24ore Domenica 4 marzo.220
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014221
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014222
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014223
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L’international Standard of Organization con il coinvolgimento di 30 paesi ha 
elaborato una norma internazionale che fornirà un quadro per gli organizzatori di 
eventi, per attuare, mantenere e migliorare la sostenibilità del loro lavoro. 
2.1.2 Gli intangibili 
 Una valutazione delle performance museali basata sugli intangibili corrisponde 
all’esigenza di ampliamento della visione portando a considerare in maniera olistica 
l’ente come motore di cultura, promozione locale, inclusione sociale qualità della 
vita,economia, turismo, sostenibilità. 
La valutazione degli intangibili parte dall’esame del posizionamento strategico del 
museo, e quindi serve per comprendere il ruolo, le caratteristiche e peculiarità, le 
risorse disponibili ed anche attraverso un confronto con le realtà affini per tipologia o 
vicine sotto il profilo geografico e logistico. L’analisi dovrà tenere conto del museo 
come cellula culturale con la sua collezione, la sua storia, le sue origini, la sua 
missione ma anche come spazio sistematico in rapporto con il territorio e l’ambiente. 
Se pensiamo al museo come centro di interessi, il posizionamento dovrà essere 
coerente con la proposta culturale del sistema.  
 L’analisi Swot parte dall’analisi dei punti di forza: in che cosa ci distinguiamo? 
Quali sono i nostri vantaggi competitivi? Cosa sappiamo fare? Su quali risorse 
strategiche possiamo puntare?. Nel porsi queste domande è quasi logico pensare ai 
concorrenti e come segmentare i competitors nel raggio del museo: significa andare a 
ricercare le differenti offerte culturali anche in termini di “prodotti sostitutivi al 
museo”, e quindi di teatri, mostre, ma anche sport, film. 
 I punti di debolezza invece mettono in luce che cosa potremmo migliorare, cosa 
dovremmo evitare e cosa non sappiamo proprio fare,in modo da essere realistici per 
affrontare la semplice realtà dei fatti ed attuare un processo di problem solving. 
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 Quindi dovremmo ora individuare le opportunità che l’ambiente esterno ci offre 
e ci permetterebbero di ottenere performance positive chiedendoci: quali solo le 
opportunità turistico-ricettive? Quali sono i trend interessanti? Quale comunicazione è 
presente sul territorio?. 
 Invece per individuare le minacce dovremmo chiederci: cosa stanno facendo gli 
altri musei? I bisogni e le aspettative della nostra offerta stanno cambiando? I 
mutamenti tecnologici minacciano la nostra produzione?. 
Quest’analisi in sintesi aiuta il museo a focalizzarsi sui punti di forza e di debolezza 
per ottenere miglior vantaggio possibile dalle opportunità che si presentano. Inoltre si 
è costretti a vedere il problema da quattro punti di vista diversi e contrastanti, quando 
invece si tende ad avere un solo punto di vista. Per costruire la Swot analysis 
dovremmo tenere conto anche di alcune variabili: 
• esame della customer satisfaction; 
• studio dei bisogni manifestati o latenti; 
• valutazione delle possibili alternative; 
• rapporto tra rischi e vantaggi nelle scelte; 
• rapporto tra obiettivi attesi e percepiti (si può ipotizzare che un tempo di visita 
prolungato corrisponda ad un percezione positiva del museo) 
• variabili esogene come il passaparola 
 Successivamente dobbiamo analizzare il modello organizzativo. Il disegno della 
geometria complessiva del sistema dei poteri, responsabilità e relazioni con gli 
individui che lavorano all’interno di un’impresa prende il nome di struttura 
organizzativa.  All’interno della struttura i meccanismi di integrazione variano e si 
differenziano con intensità e gradualità fra una soluzione più gerarchica, ed una 
soluzione più informale. 
 Il museo-tipo di medie dimensioni ha una struttura funzionale, quella più 
comunemente applicata, l’azienda è suddivisa in aree omogenee per ambito di attività: 
l’amministrazione, gli acquisti, le vendite, l’ufficio tecnico, la produzione etc. Il 
principale vantaggio di queste strutture è la possibilità di raggiungere elevati fattori di 
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efficienza locale, ovvero ottenere una elevata specializzazione nei ruoli e pertanto una 
maggiore efficienza operativa in ciascuna funzione. Ma, com’è facile intuire, ciascun 
museo in funzione delle dimensioni, delle attività, e dell’imprinting dato dalla 
governance e dal direttore con il suo staff, dovrà essere in grado di valutare il modello 
organizzativo più adatto alla propria realtà, articolandosi in maniera flessibile, anche 
valutando nel corso del tempo di poter cambiare. 
 Prendiamo ad esempio un museo-tipo organizzato per aree funzionali, ma che 
per alcune attività opera secondo altri tipi di strutture come nella tabella 2.5. 
Se prendiamo l’attività adeguamento standard svolta tramite un gruppo di lavoro, essa 
incorporata nell’azienda ha carattere funzionale, ma se la prendiamo come singolo 
progetto esso si estende a relazioni che possono essere sia orizzontali che simmetriche; 
si viene così a delineare una struttura a rete per il progetto adeguamento standard, che 
inserito nell’azienda ha carattere, comunque, organizzativo funzionale. 
 Oppure ancora, nell’area mostre si sta partecipando ad un progetto europeo, 
esso è inserito nell’organizzazione aziendale ed ha carattere funzionale, ma come 
attività in se al suo interno si delinea un organizzazione per progetti. 
Quello a cui si auspica, è quindi riuscire a fronteggiare una realtà in continuo 
mutamento, dove l’ente dovrà essere pronto a “cambiar pelle” quando meno se lo 
aspetta e quindi non focalizzarsi su un singolo modello organizzativo. A esempio 
l’insuccesso può essere una stimolante opportunità per rendere più flessibile il nostro 
modo di lavorare e gestire le difficoltà. Una cultura organizzativa che non demonizza 
l’errore pone le basi per un ambiente lavorativo dinamico e accogliente, aperto al 
cambiamento, al miglioramento e all’innovazione. 
Tab 2.5 Fonte: Senesi Il valore del museo. Op. Cit.
MUSEO ALFA - DIREZIONE SCIENTIFICA CULTURALE
AREA TECNICO 
AMMINISTRATIVA AREA COMUNICAZIONE AREA MOSTRE E PROGETTI
Attività x Strategie Mostra x
Attività y Pubbliche relazioni Evento Y
Adeguamento Standard  
museali con gruppo di lavoro Ufficio stampa Progetto Europeo
 103
 Una volta individuato il modello organizzativo, si esplicita l’organigramma del 
museo indicando ruoli e funzioni degli operatori museali. A sua volta, quest’ultimo, 
può essere integrato con l’indicazione delle procedure operative e organizzative, la cui 
esplicitazione, sarà di grande aiuto, quanto meno in una fase di analisi, se una 
procedura corrisponderà a semplice routine o meno. 
 Quando invece parliamo di identità visiva parliamo come per un’azienda 
dell’idea del riconoscimento della marca ed i suoi principali veicoli semiotici: logo, 
marchio, stile, insegna. Le ragioni dell’uso di questi strumenti in ambito di museo sono 
da ricondurre all’introduzione e al coinvolgimento di esperti di marketing. Il museo si 
trova oggi in un cambiamento di contesto molto forte, il sistema delle “merci 
estetiche”, l’evoluzione dei linguaggi, porta a ricercare la marca. L’analisi Swot e 
l’analisi della concorrenza posso essere strumenti utili per riflettere sull’identità visiva 
e sul riconoscimento della marca museale. 
 Non è raro comunque trovare musei che non prendono affatto in considerazione 
l’idea della marca e non pongono un’attenzione specifica, nemmeno sul piano della 
proprietà di immagine. 
 Parlare di marca, posizionamento strategico, comunicazione, fa riflettere che il 
collante di questi elementi sono le pubbliche relazioni: altro elemento intangibile e 
definito da Mancuso  come: “complesso di attività rivolte alla cura della reputazione 224
di un organizzazione, mantenendo una continua e coerente forma di comunicazione, 
intesa come un dialogo tra un organizzazione ed i suoi pubblici, e influenzando 
opinioni e comportamenti”. Il concetto di offering museale si è spostato da pacchetto 
preconfezionato alla mediazione culturale guidata da una regia che può far emergere 
l’immagine del museo. Può rappresentare una ricchezza intangibile che insieme 
all’immagine, alla reputazione, alla fiducia ne fanno uno strumento indispensabile per 
lo sviluppo welfare culturale ed informativo.  
 MANCUSO R. (2003) Le relazioni pubbliche per il museo moderno. Fizcarraldo consulting. 2003224
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 Cos’è utile allora alla luce della matrice proposta? Intrattenere rapporti non solo 
per il ritorno immediato, ma per il rapporto in sé, alimentare la fiducia nelle relazioni, 
controllare il processo, educare l’interlocutore ad interpretare i messaggi simbolici e 
intangibili, essere disponibili. 
 Il tema delle relazioni in ambito culturale vede molti tipi di legami, che vanno, 
da veri rapporti di scambio a rapporti di partnership. I primi sono quel tipo di alleanze 
che derivano esclusivamente da un interesse utilitaristico. Quando gli attori del 
progetto iniziano ad operare, sempre come singoli nei rapporti di scambio, sentendosi 
parte di un progetto che li accomuna, questo atteggiamento, (che prima di tutto è una 
propensione mentale), fa si che ciascuno tende a sviluppare competenze specifiche e al 
contempo complementari a quelle del gruppo, tanto è che il risultato si arricchisce 
sensibilmente, soprattutto in termini qualitativi. La partnership invece è il presupposto 
sostanziale per la creazione di un corpo unico, costruire un tale tipo di rapporto 
significa cominciare a riflettere sull’utilità di creare ambienti inclusivi e partecipativi, 
la cui linfa vitale sia la fiducia, capace di generale novità nelle organizzazioni. 
Lavorare sui rapporti di collaborazione è la base anche per la costruzione di un 
efficace piano di fund raising, ma non solo: all’interno nei rapporti di staff e all’esterno 
verso fornitori e collaboratori e con il territorio. Dare valore agli intangibili significa 
anche assecondare una stile di relazione che ispiri fiducia, acquisire capacità 
negoziale, asset valoriali che per il museo accrescono la reputazione, l’immagine e 
l’interattività. 
Tab 2.5 Fonte: Senesi Il valore del museo. Op. Cit.
Nocciolo della questione Una richiesta di fondi, la risoluzione di una controversia, una trattativa.
Scindete il nocciolo delle Dai i soldi, dal problema, dal successo.
Concentratevi sugli interessi non sulle posizioni Gli interessi spesso sono molteplici. Parlate dei vostri interessi e comunicateli all’interlocutore.
Siate pronti ad inventare nuove soluzioni Siate fermi nella questione, morbidi con le persone, insistete su criteri oggettivi.
Sviluppate sempre il vostro miglior accordo 
negoziabile Considerate anche la situazione dell’altra parte.
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 Sposare la dimensione ambientale all’interno del museo significa valorizzare 
maggiormente l’intangibile. La sostenibilità e consapevolezza ecologica ad oggi non 
sono da sottovalutare per avviare una policy comunicativa distintiva. Il museo che 
comunica eco-friendly fa una scelta di parte intercettando quel pubblico, target. Questa 
dimensione può diventare uno degli obiettivi della missione, piuttosto che una vera e 
propria mediazione di valori, capace di intercettare il non pubblico. 
 Altra variabile da considerare invece è il tempo. L’orario di apertura del museo 
può rappresentare un potente strumento di comunicazione strategico, prolungando 
l’apertura oppure proponendo orari flessibili, nuovi. Il tè o l’aperitivo al museo sono 
delle idee nuove, oppure la pausa pranzo per gli impiegati 
 Il fattore tempo gioca anche quando parliamo di percorso di visita che dipende 
dalla dimensione della collezione, dalla disponibilità del soggettiva del tempo, dalle 
aspettative di durata, tutti elementi molto soggettivi che influenzano le nostre 
percezioni. In questo caso sarebbe utile ottenere più informazioni qualitative che 
giungerebbero in maniera differente se riuscissimo a combinare i dati della 
permanenza con il gradimento (ad esempio: sono riuscito a vedere tutto quello che 
volevo? vorrei tornare?ho trovato strumenti di apprendimento e di riposo?). 
 Ed infine l’innovazione che si inserisce nella teoria del valore sotto due profili: 
innovazione di prodotto e di processo. Nel primo caso si parla di un elemento 
essenziale in questo campo, quanto se consideriamo la collezione come data, cioè 
fissa, molteplici invece possono essere le sue chiavi di lettura grazie alle nuove 
tecnologie o ai linguaggi digitali. Nell’innovazione di processo, si intende la capacità 
di superare i propri limiti interni, si innova facendo anche qualcosa di abituale con 
modalità più efficaci ed efficienti. Trimarchi declinando gli indirizzi suggeriti da 
Nicola Smith di iMedia Connection individua un breviario con 5 consigli per 
l’innovazione culturale : 225
 TRIMARCHI M. (2012) Cinque punti per innovare il sistema culturale. Tafter Journal.225
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• esporsi al pensiero laterale: superare la rassicurante clonazione di prassi consolidate 
sulla convinzione che i padri avessero capito tutto; governare i processi culturali in 
un contesto eterogeneo e cangiante come la società contemporanea; 
• elaborare i nuovi protocolli per la formazione 
• sbagliare per imparare: sperimentare nuove vie, ed accettare il fallimento di progetti 
innovativi come parte del gioco. 
• fertilizzare le nuove idee già esistenti con idee e progetti di altri settori 
• trasformare le idee in azione prima degli altri, spingendo l’innovazione, anticipare 




Gli stakeholder. La valutazione delle attività. 
3.1 Valutazione delle attività del museo d’impresa.  
Come sappiamo il nesso museo classico-territorio è una particolarità tipica della nostra 
realtà italiana, una realtà dove, come scrive Settis , “i musei sono incardinati nel 226
territorio, formano un tutto unico con le città e le campagne che li circondano: fra il 
villaggio abitato e il museo, fra la chiesa e il paesaggio, fra la città, campagna e villa 
non c'è soluzione di continuità, ma un'unica tessitura cresciuta nel corso dei secoli”.  
 Fanno parte del territorio italiano anche moltissime realtà aziendali, che grandi 
o piccole che siano, rappresentano l’identità di un luogo. La presenza di un’impresa in 
una determinata zona forma, così come il museo, “un tutt’uno”  con l’ambente che la 227
ospita. Le imprese per molti anni hanno sfruttato luoghi come colline, fiumi o 
particolari conformazioni territoriali per i propri scopi. Solo negli ultimi anni con i 
concetti di sostenibilità ambientale si è dato più attenzione a queste problematiche di 
non poco conto. Negli svantaggi però la presenza di un’azienda in un territorio 
comporta altrettanti benefici; esistono molte imprese consapevoli che questo non è uno 
spazio da sfruttare, ma l’ambito nel quale creare e diffondere benessere e progresso. Le 
tante esperienze delle forme di sviluppo locale, pur con tutti i limiti che possono 
possedere, stanno lì a dimostrarlo. Ad esempio, molte imprese familiari Italiane non 
hanno disgiunto la produzione in altri paesi ma sono rimaste nel loro luogo di 
appartenenza insieme a soggetti ed organizzazioni con le quali partecipano ad un 
percorso di creazione e diffusione di un reciproco benessere .  228
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Il territorio è anche sede della memoria culturale delle generazioni che lo hanno 
attraversato, vissuto, costruito, a volte distrutto, poi ricostruito e comunque modificato. 
Il territorio come l’azienda è patrimonio di storie, uniche ed irripetibili ; vive e si 229
modifica sulla base delle imprescindibili relazioni che si realizzano tra i soggetti che lo 
compongono e che lo trasformano continuamente. 
 Come ci fa notare Fiorella Bulegato : “a comprova di un sistema insediativo 230
diffuso, connaturato con lo sviluppo architettonico del territorio italiano, i musei 
d’impresa raccontano la storia della compenetrazione tra ruralità e industrializzazione, 
ricostruendo la geografia del radicamento locale dell’industria, della presenza di poli 
produttivi legati a speciali modalità produttive. Possono diventare parte, nonché 
motori, di un’offerta culturale più estesa ancorata sul territorio, spesso attuando 
collaborazioni tra pubblico e privato”. 
 A partire da questo assunto ci siamo posti l’obiettivo, con questo lavoro, di 
andare ad indagare, in ottica di creazione del valore, sulle attività che il museo pone in 
essere e vedere quindi come queste prendono forma e si relazionano con il luogo, 
anche in ottica bidirezionale. È  importante precisare che per valutare si intende andare 
a ricercare informazioni e dove è possibile dati che, dopo essere stati analizzati, 
dovranno essere interpretati in ottica qualitativa. 
 La prima difficoltà che abbiamo incontrato è stata la mancanza di un modello. I 
recenti studi sull’introduzione dell’economia nel campo delle organizzazioni museali 
classiche e la presenza in essi di modelli aziendali che aiutano la migliore 
comprensione e pianificazione della gestione, ci hanno portato a chiederci se potesse 
esistere un modello che si  riadattasse anche per i musei d’impresa, così da riuscire a 
comprendere al meglio il nostro argomento. Ma data la peculiarità di questo tipo di 
valutazione, che vuole guardare al lato qualitativo,in termini di creazione di valore per 
il territorio, per l’azienda e per il museo non siamo riusciti a trovare quel modello che 
riuscisse a calzare alla perfezione. Di conseguenza dovremmo costruire dei prototipi 
che si adattino ad ogni realtà che si presenterà nel nostro cammino, data, anche e 
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soprattutto, la multiforme realtà dei musei aziendali,abbiamo visto infatti le varie 
tipologie, le varie forme giuridiche che adottano ma anche gli obiettivi e le mission 
che vengono dichiarate. Alcuni esempi potranno essere d’aiuto  a partire dal   museo 231
Alessi , dichiara Francesca Appiani, “serve innanzitutto come archivio operativo 232
per ,tutte le persone coinvolte nello sviluppo dei prodotti, per la comunicazione, la 
formazione e, in misura minore, la parte commerciale. Il museo è stato strutturato 
come un servizio per chi lavora in azienda e per chi collabora con essa”. Oppure il 
Museo Salvatore Ferragamo, museo d’impresa e archivio aziendale, di proprietà 
privata di Salvatore Ferragamo Spa dichiara che secondo le intenzioni dell’azienda, la 
sua genesi configura da un lato un’operazione di valorizzazione storica dell’attività  di 
Ferragamo mirata a far conoscere al pubblico il suo importante ruolo nella storia della 
calzatura e della moda, dall’altro un ulteriore strumento di comunicazione e 
affermazione del marchio aziendale . Strettamente legato a quest’ultimo obiettivo è 233
la scelta di promuovere iniziative espositive “sui temi della cultura contemporanea 
come mostre, eventi e convegni nel campo dell’arte, del design, della comunicazione, 
del costume e dell’informazione che si trasformeranno in un’occasione di iniziativa 
strategica di comunicazione, diretta a rafforzare l’immagine aziendale” . Fino ad 234
arrivare con un altro esempio al museo Zegna: “Fondazione Zegna nasce il primo 
dicembre 2000 per volontà della Famiglia Zegna. La missione è dare continuità ai 
valori, al pensiero e all'azione di Ermenegildo Zegna, fondatore nel 1910 a Trivero, 
nelle Alpi biellesi, del Lanificio che ancora oggi porta il suo nome. Seguendo il suo 
esempio, qualità e dedizione vivono in armonia con la protezione dell'ambiente 
naturale, il benessere sociale e lo sviluppo culturale della comunità locale. Fondazione 
Zegna ha sede a Trivero, dove sorgono anche Casa Zegna, archivio storico e polo di 
aggregazione culturale, e l'Oasi Zegna, un "laboratorio all'aria aperta" di oltre 100 km2 
che valorizza la relazione tra uomo, cultura della montagna e natura. 
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"Le iniziative di Fondazione Zegna, seguendo la crescita del Gruppo Zegna, si 
concretizzano in un'azione filantropica internazionale rivolta a quattro ambiti 
d’intervento: salvaguardia e valorizzazione del patrimonio ambientale e culturale, 
sostegno per lo sviluppo sostenibile delle comunità locali, in Italia e nel mondo, 
supporto alla ricerca medica e scientifica, promozione di iniziative di educazione, 
istruzione e formazione dei giovani." 
 Ma indipendentemente dal quale è l’obiettivo del museo, sia esso comunicativo, 
sia esso di apprendimento, sia esso di diffusione culturale in ottica impresa-cultura 
tramite fondazioni, le attività che vengono poste in essere come eventi, mostre, 
laboratori didattici coinvolgono molti attori. Questi, più o meno collegati con il 
territorio posso essere identificati come: i clienti ed i collezionisti, i visitatori ma non 
clienti, le scuole di ogni grado, le istituzioni pubbliche, organizzazioni associazioni ed 
i dipendenti.  Potremmo definirli, quindi, in linea generale stakeholder del museo 
d’impresa e costituiscono la base per far partire la nostra valutazione.  
 3.2  Stakeholder  
 Ma c’è da sottolineare anche che l’azienda che sceglie di costruire un museo è 
consapevole che esso porterà una diffusione culturale, in quanto come abbiamo 
visto , è un veicolo che l’azienda utilizza per investire in cultura. Un progetto 235
culturale o un investimento sul territorio portano vantaggio alla comunità, ad alcuni 
gruppi sociali e al sistema locale coinvolto. Si innescano così circoli virtuosi di 
valorizzazione economica del luogo, nuove possibilità di networking e comunicazione, 





 Come rileva Kramer  “è importante notare come tutte le attività economiche 237
devono contribuire nell’arricchire il capitale culturale di una comunità, di una città o di 
una nazione. Perchè in ultima analisi il capitale culturale di una città o di un territorio è 
quello che lo rende un posto interessante e ispirante in cui vivere e visitare”. Asheim e 
Clark  sostengono che: “la conoscenza, il Know-how e la creatività acquistano una 238
nuova centralità nei processi produttivi e l’investimento in arte e cultura da parte 
dell’impresa può allargare la sua base culturale, creando potenzialità per  progetti, 
sviluppi produttivi, di risorse umane e capitale creativo, coinvolgimento dei dipendenti 
a diversi livelli”. 
 Cosa rappresenta per un museo aziendale il proprio territorio? Non esiste 
museo d’impresa senza azienda e non esiste impresa senza territorio, essa è fortemente 
ancorata alla realtà non solo economica ma anche sociale in cui è insediata. Sono 
legami che si trovano a monte della catena del valore: il territorio fornisce la forza 
lavoro, e fornisce spesso le materie prime e le infrastrutture indispensabili alla 
produzione. Nel territorio l’azienda coltiva contatti per la vendita ma soprattutto per la 
fornitura che diventano indispensabili per la crescita di mercato. 
 Per le imprese che vogliono valorizzare il territorio, non soltanto dal punto di 
vista dell’immagine, ma anche in ottica di responsabilità sociale, quando andranno ad 
investire in cultura pretenderanno che questo investimento frutti, non solo per i 
consumatori/clienti finali, ma anche per tutti gli stakeholder dell’azienda. È allora 
possibile massimizzare i risultati di un progetto culturale inserendolo nella più ampia 
realtà del territorio, considerando che in esso saranno presenti gli stakeholder 
dell’impresa e del museo a lei appartenente. 
 Competitività dell’impresa, del suo museo e competitività del territorio possono 
essere una relazione vincente, ma l’aiuto da parte degli enti amministrativi pubblici 
deve essere forte e presente . 239
 KRAMER M,  PORTER M.E (2002) "The Competitive Advantage of Corporate Philanthropy", Harvard Business Review, December 237
2002
 ASHEIM B. CLARK E. (2001) Creativity and cost in urban and regional development in the new economy. European Planning Studies n238
°9 pp. 805-811.
ASHEIM B. CLARK E. (2001) Creativity and cost in urban and regional development in the new economy. European Planning Studies n239
°9 pp. 805-811.
 112
3.2.1 Stakeholder theory . 240
 La nostra analisi, quindi, deve partire dall’individuare che cos’è uno 
stakeholder. Da quando Freeman nel 1984 ha pubblicato il suo fondamentale libro: 
“Strategic management A stakeholder approach, il concetto di stakeholder è stato 
inserito nella dottrina  del management e del pensiero dei manager. 
 Gli stakeholder sono: persone, gruppi, quartieri, organizzazioni, istituzioni, 
società e perfino l’ambiente naturale posso generalmente qualificarsi come stakeholder 
effettivi o potenziali. È piuttosto l’esistenza e la natura della posta in gioco che 
rappresenta un’area di discussione  perchè è sulla base della posta in gioco che ciò che 
conta viene alla fine deciso. 
 Windsor  fa giustamente notare che i teorici degli stakeholder differiscono 241
notevolmente a seconda che adottino prospettive più ampie o ristrette, rispetto 
all’universo degli stakeholder di un’azienda. Freeman e Reed  hanno subito 242
riconosciuto che vi sono grosse differenze  di opinione sulle definizioni ampie o 
ristrette relative a chi e che cosa veramente conta. La definizione classica di Freeman è 
la seguente: “Lo stakeholder di un’organizzazione è ogni gruppo o individuo che può 
influenzare, o essere influenzato, dal raggiungimento degli obiettivi 
dell’organizzazione” . Questa è una delle definizioni più ampie presenti nella 243
letteratura, in quanto lascia da parte la nozione di posta in gioco e senza ambiguità, 
lascia aperto il campo dei possibili stakeholder in modo da includere potenzialmente 
chiunque. In questa definizione le basi della posta in gioco possono essere 
unidirezionali o bidirezionali, può influire ed essere influenzato da, e non vi è 
l’implicazione o la necessità di un impatto reciproco . Esclusi dalla posto in gioco 244
sono solamente coloro che non possono influire sull’impresa e non sono influenzati da 
essa. 
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 In antitesi, Clarkson  offre una delle definizioni più ristrette  di stakeholder, 245
come individui che volontariamente o involontariamente rischiano: “gli stakeholder 
volontari si assumono un certo rischio come risultato dell’aver investito un certo tipo 
di capitale, umano o finanziario, qualcosa di valore, in un’azienda. Gli stakeholder 
involontari si trovano in un’area a rischio in conseguenza delle attività di un’impresa, 
ma senza l’elemento del rischio non vi è posta in gioco”. L’utilizzo del rischio per 
indicare una posta in gioco sembra essere un modo per limitare il campo degli 
stakeholder a quelli che hanno delle aspettative legittime, indipendentemente dal 
potere di influenzare l’azienda o dalla legittimità della loro relazione con essa .  246
 Le concezioni ristrette degli stakeholder si basano sulla realtà concreta della 
limitatezza delle risorse, di tempo, di attenzione e di pazienza dei manager nel gestire 
gli obblighi esterni. In generale, le visioni ristrette degli stakeholder cercano di definire 
i gruppi rilevanti in termini di importanza diretta per gli interessi economici essenziali 
dell’azienda .  247
 La prospettiva ampia di stakeholder, invece, si basa sulla realtà empirica 
secondo cui le imprese possono essere sempre influenzate da, o possono sempre 
influire quasi, su chiunque.  L’idea di identificare in modo esauriente tutti i tipi di 
stakeholder implica fornire ai manager  la capacità di riconoscere e rispondere in modo 
efficace ad un disparato, ma comprensibile, insieme di entità, che possono avere o no 
aspettative legittime, ma che possono tuttavia essere in grado di influire o essere 
influenzate dall’azienda e perciò influire sugli interessi di coloro che hanno interessi 
legittime.  
 Lo scopo ultimo delle pratiche di stakeholder management, secondo questa 
prospettiva, può essere incentrato sull’azienda o sul sistema: cioè, i manager 
potrebbero voler sapere tutto degli stakeholder per scopi riguardanti l’impresa relativi 
alla sopravvivenza, al benessere economico, al controllo dei danni, al fatto di trarre 
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vantaggio dalle opportunità, battere la concorrenza, farsi amici ed influenzare la 
politica pubblica, costruire coalizioni e via dicendo. Oppure al contrario, i manager 
potrebbero volere un elenco esaustivo di tutti gli stakeholder al fine di partecipare ad 
un equo bilanciamento di varie aspettative ed interessi all’interno del sistema sociale 
dell’azienda. 
Definiamo alcuni attributi sugli stakeholder per comprendere meglio i soggetti che 
interagiscono con l’azienda .  248
 Potere. Le definizioni più attuali di potere derivano, almeno in parte, dalla 
prima idea Weberiana  secondo cui il potere è “la probabilità che un attore all’interno 249
della relazione sociale si trovi nella posizione di portare avanti la propria volontà 
nonostante le resistenze”. Ma come Pfeffer  ci fa notare “ il potere può essere 250
difficile da definire, ma non altrettanto difficile da riconoscere: è la capacità di coloro 
che possiedono il potere di ottenere i risultati che desiderano”. Ciò porta alla seguente 
domanda: In che modo viene esercitato il potere, in alternativa, quali sono le basi del 
potere? Etzioni  suggerisce di classificare il potere nello scenario organizzativo 251
basandosi sul tipo di risorsa utilizzata per esercitarlo: 
· potere coercitivo (basato sulla forza, violenza o pressione) 
· potere utilitaristico (basato sulle risorse materiali o finanziarie) 
· potere normativo (basato sulle risorse simboliche) 
In una relazione una parte detiene il potere fino a che essa ha o può avere accesso a 
mezzi coercitivi, utilitaristici o normativi per imporre la propria volontà; tale accesso 
ai mezzi è transitorio, il che vuol dire che può essere acquisito o perso.  
Legittimità. molti studiosi, che cercano di definire gli stakeholder dell’impresa in 
modo ristretto, partono dal presupposto implicito che gli stakeholder legittimi sono 
necessariamente potenti e che gli stakeholder potenti sono necessariamente legittimi. 
Weber  sostiene invece che legittimità e potere sono attributi distinti; essi possono 252
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essere combinati per creare autorità, definita da Weber come l’uso legittimo del potere, 
ma possono esistere anche in modo indipendente. Un’entità può avere una posizione 
legittima o un’aspettativa legittima nei confronti dell’azienda ma,a meno che non 
abbia o il potere per applicare la propria volontà nella relazione o la percezione che la 
sua aspettativa sia urgente, non raggiungerà la rilevanza per i manager dell’azienda; 
per questo occorre dare un’attenzione distinta ai tre attributi. Secondo Suchman  la 253
legittimità è “una percezione generalizzata o una premessa secondo cui le azioni di 
un’entità sono desiderabili, proprie o appropriate all’interno di un sistema sociale di 
norme, valori, credenze e definizioni”. Questa definizione implica che la legittimità sia 
un bene sociale desiderabile, qualcosa di più ampio e condiviso di una semplice 
percezione di sé, e che possa essere definita e negoziata in modo diverso a vari livelli 
dell’organizzazione sociale. 
Urgenza. Considerare potere e legittimità come variabili indipendenti nelle relazioni 
fra stakeholder e manager ci porta verso una teoria dell’identificazione e della 
rilevanza degli stakeholder, ma non coglie le dinamiche delle interazioni fra 
stakeholder e manager; aggiungendo invece quest’ultimo attributo il modello diventa 
dinamico. 
L’urgenza, o pressione, si basa su due attributi: 
· sensibilità temporale (il limite in base al quale il ritardo manageriale nel rispondere 
all’aspettativa o alla relazione non è accettabile dallo stakeholder); 
· criticità (l’importanza della rivendicazione o della relazione con lo stakeholder). 
Essa è definita quindi come il grado con cui le aspettative degli stakeholder richiedono 
un’immediata attenzione. 
 La teoria degli stakeholder è indiscutibilmente descrittiva cioè: un modello in 
cui si espone l'impresa come una costellazione di interessi cooperativi e in concorrenza 
fra loro che possiedono un valore intrinseco. La teoria, è però, anche strumentale; si 
definisce un framework per esaminare le connessioni, se esistenti, fra la pratica dello 
stakeholder management ed i risultati dei vari obiettivi delle performance dell'impresa. 
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Le imprese che applicano la stakeholder management avranno, a parità di altre 
condizioni, più successo in termini di performance convenzionali (redditività, stabilità, 
crescita ecc.). Ma la base fondamentale di questa teoria È normativa E implica 
l'accettazione di queste idee: 
• Gli stakeholder sono persone o gruppi con interessi legittimi per gli aspetti 
procedurali e sostanziali dell'attività dell'impresa; sono identificati in base ai loro 
interessi nei confronti dell’impresa; 
• Gli interessi di tutti gli stakeholder hanno un valore intrinseco: cioè ogni gruppo 
merita considerazione per il proprio interesse in sé E non semplicemente per la sua 
capacità di favorire gli interessi un altro gruppo, come quello degli azionisti. 
Date queste due caratteristiche della teoria possiamo dire che essa è soprattutto una 
teoria manageriale. Non descrive semplicemente situazioni esistenti ho predice 
relazioni causa-effetto. Essa suggerisce atteggiamenti, Strutture e pratiche che, prese 
nel loro insieme, costituiscono lo stakeholder management; esso richiede, come 
caratteristica principale, attenzione simultanea agli interessi legittimi di tutti gli 
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Fig. 3.1 Fonte: Stakeholder theory. Op. Cit
Fig. 3.2 Fonte: Senesi Il valore del museo. Op. Cit.
stakeholder, sia nella definizione delle strutture organizzative che nelle politiche 
generali e nelle singole decisioni . 254
La distinzione fra una concezione stakeholder d'impresa e una prospettiva 
convenzionale di input-output È messa in evidenza dai modelli riportati nelle figure. 
Nella fig. 1 gli investitori, i dipendenti e fornitori contribuiranno a fornire degli input 
che poi l'azienda trasformerà in output a beneficio dei clienti. Ma in questo modello, i  
vantaggi di lungo periodo ottenuti dall'azienda saranno solamente vantaggi ottenuti 
dalla risultato della concorrenza presente all'interno del sistema . Nella fig. 2 il  255
modello degli stakeholder contrasta con il modello espresso in fig. 1. Coloro che si 
occupano di analisi degli stakeholder affermano che tutte le persone o gruppi con 
interessi legittimi partecipanti all'impresa lo fanno per ottenere vantaggi e non esiste 
una priorità evidente di un insieme di interessi e vantaggi rispetto ad un altro . 256
Quindi, le frecce tra l'impresa e sui diversi gruppi di stakeholder sono in entrambe le 
direzioni. Tutte le relazioni fra gli stakeholder sono descritte come analoghe fra loro ed 
equidistanti dall'impresa posta al centro. Sequenza l'impresa il centro delle numerose 
relazioni che vengono instaurate con i molteplici stakeholder può essere definita un 
sistema aperto . 257
 A questo punto è utile spiegare il legame che esiste fra la responsabilità o 
prospettiva etica dell’impresa e legame con i principali gruppi di stakeholder. Se si 
accetta che i termini etico e morale siano essenzialmente sinonimi all’interno del 
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contesto di un un’organizzazione, si può parlare di management morale, amorale e 
immorale come categorie che descrivono diversi tipi di management. Il management 
immorale  è caratterizzato da quei manager le cui decisioni, azioni e comportamenti 258
suggeriscono un’opposizione attiva a ciò che si considera giusto o etico. Questi 
manager si preoccupano solamente dei profitti e del successo loro o della loro impresa. 
Costoro considerano gli standard legali delle barriere o degli impedimenti che il 
management deve superare per raggiungere il proprio scopo . La loro strategia 259
consiste nello sfruttare le opportunità di guadagno personale o dell’impresa. 
 Il secondo tipo di management etico è il management amorale . I manager 260
amorale non sono né immorali né morali, costoro non sono sensibili al fatto che le 
decisioni quotidiane che prendono per l’impresa possono avere degli effetti deleteri su 
altri; questi manager non hanno nessuna percezione o consapevolezza etica. Questi 
manager possono avere delle buone intenzioni ma non si accorgono che le loro 
decisioni ed azioni possono nuocere a coloro con i quali vengono effettuate 
transazioni. Esiste anche il gruppo che possiamo definire manager amorali 
intenzionali. Questi manager semplicemente pensano che le considerazioni etiche 
facciano parte solo delle vite private, non dell’impresa.  
 Il terzo approccio etico è rappresentato dal manager morale , quello che 261
dovrebbe fornire un contrasto evidente. Nel management morale vengono impiegate 
norme etiche che rispondono ad un alto standard di comportamenti corretti. Essi 
vogliono ottenere profitti ma solamente all’interno dei confini dei solidi precetti legali 
ed etici, quali l’equità, la giustizia e la procedura corretta. La legge è vista come il 
comportamento etico minimo. 
 Ognuno di questi manager si relazionerà differentemente a seconda del tipo di 
stakeholder da trattare, prendiamo ad esempio gli azionisti: il manager immorale non li 
considera e nemmeno li riconosce, tende a massimizzare i profitti per se e per il 
gruppo dirigente, massimizza anche le loro posizioni e cerca di tener nascosto tutto ciò 
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agli azionisti. Invece il manager amorale non riserva per gli azionisti pensieri speciali 
li riconosce ma provvede a loro con il minimo sforzo e la comunicazione è limitata a 
quella minima richiesta per legge. Ed infine il manager morale riconosce l’interesse 
degli azionisti e ne costituisce il fattore centrale, cerca di proteggerli comportandosi in 
modo equo con ognuno di loro e costituendo comitati etici nel consiglio di 
amministrazione 
 Nonostante il concetto di responsabilità sociale d’impresa possa, a volte, essere 
soppiantato da altri quali la sensibilità sociale, le performance sociali, la politica 
pubblica, l’etica o lo stakeholder management, una sfida incombe su tutti e consiste 
nel definire i tipi di responsabilità che management ed imprese hanno nei confronti dei 
gruppi con cui hanno transizioni e interazioni più frequenti. La prospettiva della 
stakeholder management fornisce non solo un linguaggio ed un modo per 
personalizzare le relazioni con nomi e volti, ma  cerca di analizzare e dare una risposta 
alle priorità sui legami e sulle strategie dell’organizzazione. Le organizzazioni efficaci 
andranno oltre l’individuazione degli stakeholder e si interrogheranno sulle 
opportunità e sugli ostacoli posti da questi, su quali responsabilità economiche, legali, 
etiche e filantropiche hanno nei loro confronti e su quali strategie, azioni e decisioni 
devono essere intraprese per meglio rispondere a queste responsabilità.  
  
   
3.3 Gli stakeholder del museo d’impresa 
Il museo d’impresa incontra molti stakeholder tramite le sue attività, essi possono 
essere identificati nei seguenti attori: 
• clienti; 
• utenti/non - clienti; 




• altre imprese. 
 Questi attori interagiscono con il museo d’impresa in maniera differente a 
seconda dell’impostazione che questo ha dei propri obiettivi di comunicazione e 
missione a livello sociale. Non devono, inoltre, essere visti separati ma collegati l’uno 
all’altro come in una sorta di reazione a catena. 
 Nell’analisi di ogni singolo attore, in relazione all’attività che stiamo valutando, 
sarà opportuno individuare dei dati quantitativi (indicatori), se possibile, che dovranno 
essere interpretati in ottica qualitativa; così da riuscire a dare un significato alla 
diffusione culturale che il museo ha posto in essere con eventi, mostre ed altre attività 
sul territorio. Vediamo di analizzarne alcuni. 
 I clienti dell’azienda sono coloro che si avvicinano al museo in quanto spinti da 
un generico senso di appartenenza alla marca ed ai prodotti. Coloro che possono essere 
definiti “la tribù della marca” , quelli che la letteratura di marketing americana 262
definisce su due livelli: le “sottoculture di consumo” utilizzate per definire i 
consumatori uniti dalla passione per le moto come le Harley Davidson, oppure per i 
film di Star Trek; e le  “comunità del marchio” utilizzate, invece, per definire coloro 
che sono fedeli ad una marca come la comunità “not normal” Mini. Il marketing 
tribale  si fonda sulla visione comunitaria della vita quotidiana dei consumatori, in 263
tale visione il prodotto non rende liberi e nemmeno isolati, ma costituisce un vettore di 
comunione. “Una tribù è effervescenza sociale, più che un soggetto economico ben 
definito; un’aggregazione momentanea, emotivamente galvanizzata, fra persone che 
sono dissimili a priori. Non è mai un oggetto chiuso, ma un sistema aperto: ne fa parte 
tutto o niente” . Un tipo di esempio potrebbe essere il Motogiro d’Italia, una 264
manifestazione motociclistica che nasce negli anni venti, con l’obiettivo di creare una 
corsa motociclistica su fondo stradale che partisse da Bologna ogni anno e cambiasse 
itinerario. Ripescando questa iniziativa, il museo Ducati ed una società di eventi, 
 COVA B. (2003). Marketing tribale. Il sole24ore. 2003262
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hanno deciso di far rivivere le emozioni della gara seppur con regole diverse, più 
attinenti al codice della strada, e quindi trasformando il Motogiro in una rievocazione 
storica. Il dott. Albani responsabile del progetto quando parla di questo evento ricorda: 
“ in un mercato sempre più complesso e competitivo alcune aziende soprattutto quelle 
in possesso di un patrimonio storico e quindi più attente alla propria tradizione, 
intraprendono strategie di marketing e comunicazione focalizzando la propria 
attenzione sui simboli chiave del passato. La forza evocativa degli eventi heritage, 
permette di rafforzare la propria identità e fidelizzare il cliente” . Questo intervento 265
ci porta a riflettere sull’importanza del museo in termini di comunità di marca e 
all’importanza che riveste “il rito”  per l’uomo contemporaneo in termini di adesione 266
ad un linguaggio, a dei valori, ad un’icona condivisa. Le persone, con l’evento, 
riescono a mettersi in relazione scambiandosi emozioni, beni, culture, abitudini, modi 
di fare. Il patrimonio storico diventa il contenitore di riferimenti identificativi utili alla 
ritualizzazione dell’evento di una community di marca . Il museo d’azienda 267
costituisce un legame ed uno strumento tra la ritualizzazione e le community di marca; 
il legame è costituito dal senso di appartenenza creato dalla marca e veicolato dal 
museo stesso, che organizza eventi, mostre, incontri per raccogliere “la tribù della 
marca”.  
 Tra i visitatori inoltre possiamo trovare anche coloro che non sono clienti 
dell’azienda, che non hanno mai avuto un prodotto, né sono dipendenti dell’impresa. 
Possono essere semplici turisti, magari appartenenti alla categoria del turismo 
industriale, oppure persone che si avvicinano al museo d’impresa per un determinato 
evento o mostra di loro interesse o per semplice curiosità. In questo caso il museo non 
funge più da mero strumento di marketing, ma si apre alla logica di museo come 
diffusore di cultura e conoscenza. 
 Il significativo aumento di importanza del turismo è un fenomeno 
contemporaneo e diffuso; tale tendenza non è solo determinata dall’aumento di flussi 
che risulta costante negli anni e sembra, se si considera l’aumento dei movimenti 
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turistici mondiali dell’ultimo biennio, quasi indipendente dall’attuale crisi globale . 268
Ciò che emerge con altrettanta chiarezza è l’allargamento spaziale degli interessi degli 
operatori turistici e dei loro clienti. 
 Il turismo industriale, inteso come attività che trova la ragion d’essere nel 
visitare e conoscere testimonianze industriali del passato, è una tipologia già 
consolidata; dall’archeologia industriale ai musei d’impresa, il turismo industriale oggi 
è una nicchia ben caratterizzata nel panorama delle pratiche turistiche più diffuse . I 269
motivi di questa espansione per luoghi anche “non turistici”, come le industrie in 
attività, sono diversi e legati alle specificità dei vari segmenti turistici, tuttavia se si 
considera il turismo in senso “generico”  è possibile individuare due macrotendenze 
che stanno favorendo l’entrata dell’industria nell’offerta di numerosi territori . 270
 La prima  è determinata dalle modificazioni delle scelte turistiche, che 271
tendono a sostituire l’unica vacanza annuale concentrata in località marine, con più 
periodi di vacanza differenziati e trascorsi in varie località. Tale tendenza ha 
determinato la crescita della mobilità durante il tempo libero e favorito la maggiore 
attenzione turistica verso altri luoghi. Quindi all’interno dell’offerta turistica sempre 
più ampia, ma per certi versi, sempre più subdolamente standardizzata, essa può 
rappresentare un’esperienza originale e di pregio. Inoltre è stato rilevato che molte 
città trovano nello sviluppo del turismo industriale uno strumento primario per le 
proprie strategie di sviluppo locale; specialmente quelle città dove l’offerta turistica in 
generale è bassa.  
 La seconda  tendenza è dovuta alle trasformazioni che la postmodernità ha 272
rilevato nell’offerta turistica ma soprattutto negli individui che si sentono attratti da 
proposte turistiche fondate sul prolungamento della quotidianità intesa come 
“sperimentazione” affiancata all’idea di “novità”. Visitare le imprese avvicina all’idea 
del fare, del conoscere. 
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 Il turismo industriale comunque può ricondurre a numerose attività, si possono 
individuare tre modelli: il turismo industriale, la riconversione degli spazi ed il living 
industry tourism. Il primo modello  è quello del turismo del patrimonio industriale e 273
dell’archeologia industriale che si caratterizza per l’interesse verso manufatti e simboli 
del passato manifatturiero. Il secondo modello  è quello degli spazi industriali 274
riconvertiti per le pratiche del tempo libero; luoghi industriali abbandonati vengono 
ripensati e riproposti come spazi per il tempo libero. Il terzo modello  è quello che 275
pone al centro dell’interesse la visita delle imprese in attività e può essere definito 
come “Living Industry Tourism”: un’attività orientata alla conoscenza diretta di 
processi e prodotti tipici rappresentativi del territorio di riferimento. La motivazione 
della visita  può essere di varia natura: da quella prettamente conoscitiva, a quella più 
ludica che affianca la conoscenza dell’impresa, la possibilità di provare e acquistare 
prodotti.Questa dimensione strategica che assume questo tipo di turismo appare 
rilevante per due tipi di ragione . La prima è data dal cambiamento dell’offerta 276
turistica che vede proporre sul mercato destinazioni e prodotti apparentemente nuovi. 
La possibilità di visitare imprese “vive” che rappresentano alcuni tratti peculiari delle 
culture locali diviene un importante elemento di marketing. La seconda ragione è che 
le imprese possono diventare una risorsa turistica innovativa anche per quei territori 
“non turistici” che solo di recente si stanno presentando come prodotti sul mercato 
della vacanza. In questo caso la visita d’impresa diviene una componente in grado di 
attrarre specifici segmenti turistici altrimenti non raggiungibili da un’offerta più 
tradizionale o troppo debole.  
 Sicuramente allora l’incremento del turismo produce dei benefici per altri 
stakeholder, presenti tra quelli del museo d’impresa, come: hotel, bar, ristoranti, 
agriturismi, bed&brekfast. I visitatori generano così, grazie alla semplice visita, valore 
per una catena di attori sul territorio. 
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 Gli enti siano essi privati o pubblici, altro stakeholder prima elencato, svolge un 
ruolo importante nella realtà dei musei d’impresa in quanto in molti casi o perchè 
presente all’interno della forma giuridica del museo d’impresa stesso o perchè 
comunque collabora deve necessariamente comunicare e relazionarsi con esso. 
Sicuramente a causa della forte burocratizzazione delle istituzioni pubbliche i rapporti 
molto spesso saranno difficili ma possono costituire un valore aggiunto sia per 
l’azienda che per il comune, ad esempio. Dato che il valore turistico di un’azienda 
produce dei benefici che ricadono anche sul territorio, dunque la presenza di visitatori 
è altrettanto positiva per l’azienda stessa ma anche per la collettività. Le aziende che 
decidono di aprire le proprie porte creano benessere a favore di tutto il territorio, 
quindi vanno incentivate; così in maniera esemplificativa si può pensare ad incentivi di 
vario genere come contributivi, fiscali, connessi alla gestione delle risorse umane, alla 
formazione ecc. Questi incentivi possono essere determinati in base alla tipologia di 
azienda, al numero di visitatori, alle loro caratteristiche, alla congruenza tra le 
necessità dell’azienda e quelle dei visitatori-turisti ecc.  
 Queste collaborazioni tra organizzazioni, associazioni, enti pubblici ecc 
possono essere il motore per promuovere una visita al museo d’impresa da parte di 
questi ultimi, e viceversa cercando di valorizzare al meglio le opere che il territorio 
offre in tutte le sue forme. Questi incentivi di scambio possono essere la base per 
abbattere quella semi forma di concorrenza che può esserci tra i musei d’impresa ed i 
musei classici, che permette di valorizzare al meglio entrambi come nel caso ad 
esempio dei percorsi della Valtiberina, composta da cinque piccoli comuni 
(Sansepolcro, Anghiari, Caprese Michelangelo, Monterchi e Sestino) in ognuno dei 
quali troviamo  almeno un piccolo museo ricco di arte e storia. Il visitatore durante il 
suo percorso alla scoperta dei luoghi toscani, incontra il museo Aboca, simbolo del 
territorio della valtiberina e del made in Italy. Ciò che si crea è una collaborazione 
generatrice di valore, che porta benessere collettivo per i comuni, per l’azienda, ed in 
generale per tutti gli stakeholder presenti in questi luoghi. Un altro esempio può essere 
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il caso di “Made in Torino-Tour the Excellent”  nasce nel 2005 per volontà della 277
Camera di Commercio di Torino in collaborazione con Turismo Torino e con il 
supporto della Provincia con l’obiettivo di impiegare, per la promozione della città e 
per completare il prodotto turistico territoriale, uno dei tratti distintivi di questa grande 
città. Come noto, il capoluogo piemontese è una delle città europee maggiormente 
caratterizzate da una marcata identità industriale e dalla presenza di eccellenze 
produttive a livello mondiale.  
 Le visite dei musei d’impresa offerte da “Made in Torino” sono pensate, 
promosse ed offerte a turisti allo stesso modo delle altre attrazioni più classiche come 
musei, concerti, scenari, shopping, prodotti tipici, presenti in città. Torino si afferma 
così come la prima destinazione della visita d’impresa in Italia in grado di includere in 
un’unica iniziativa integrata, un ampio ventaglio di prestigiose eccellenze industriali, 
simbolo del made in Italy nel mondo . 278
 Il modello di funzionamento si basa sulla presenza congiunta di tre attori: 
Camera di Commercio di Torino (organo decisore, Board di controllo, Finanziatore); 
Turismo Torino e Provincia (organizzatore, promotore e responsabile di 
funzionamento per le fasi di promozione, trasporto da e per le aziende, valutazione 
della soddisfazione, aggiornamento dell’offerta, gestione dei calendari di visita); 
aziende (autorizzano visite in date prefissate riservate ai turisti veicolati da Turismo 
Torino e Provincia e gestiscono le fasi di visita e la presenza dei visitatori al loro 
interno). L’idea che si vuole trasmettere è che il “Made Torino” non offre “semplici 
visite a semplici fabbriche” ma vere e proprie scoperte delle aziende, del loro Know-
how, dei loro prodotti e del loro collegamento con il territorio nel quale opera. 
 Nella disamina degli stakeholder dei musei d’impresa abbiamo parlato delle 
istituzioni in termini, come abbiamo visto prima, di turismo. Questi, così come 
associazioni, fondazioni, enti locali, si avvalgono molto spesso dei locali dei musei per 
proprie iniziative (oppure iniziative in collaborazione con il museo 
d’impresa) ,sfruttando auditorium o sale congressi uniche nel suo genere.  
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 Ad esempio al museo Enzo Ferrari  la sala congressi apre le porte a tutti per 279
eventi, cene di rappresentanza e feste private, inoltre la Direzione del Museo dà il 
massimo supporto a chi si avvale della struttura principale e per la realizzazione di 
filmati personalizzati facendo uso dei 19 proiettori destinati allo spettacolo del Museo, 
offendo anche un servizio catering. 
 La sede è l’emblema del museo al quale si presta particolare attenzione in 
termini di accoglienza e vivibilità grazie alle strutture, (la stessa attenzione è data 
anche dagli standard), e alla valenza architettonica possono essere ulteriori creatori di 
relazioni. 
 Le associazioni, o altri enti istituzionali o locali che scelgono di progettare il 
proprio evento in questi luoghi, comportano un accrescimento della valenza sociale 
dell’impresa e del museo in termini di valore aggiunto. Ed ancora una volta l’onda di 
valore si ripercuote sul territorio e sulla comunità che partecipa all’evento all’interno 
del museo. I fruitori del bene aziendale scelgono il luogo per il senso di appartenenza 
alla marca (in questo caso saranno maggiormente privati); ed i non fruitori del bene 
scelgono il luogo per il simbolo che crea l’azienda per il territorio (soprattutto quando 
si parla di eventi di enti pubblici territoriali che richiamo attori esterni). 
 Proseguendo tra gli stakeholder troviamo anche le scuole. In termini di 




di istruzione (elementari, medie, superiori ed università). L’apprendimento, un tema 
che abbiamo ritrovato sia negli standard per i musei, sia in tema di VAC (Valore 
Aggiunto Culturale) nell’indice “fattore di impatto culturale” . 280
 Gli anni sessanta e settanta hanno fatto del museo classico uno dei campi più 
fecondi di pensiero e di studio, nel quale discipline umanistiche e scientifiche si sono 
interrogate sulle possibilità didattiche e di comunicazione. Così l’uso didattico del 
museo classico è venuto nel tempo crescendo. Da magazzini statici di manufatti si 
sono trasformati in luoghi di apprendimento per tutti. Questa modifica ha comportato 
una riorganizzazione radicale dell’intera cultura del vecchio museo, della sua struttura, 
degli schemi di lavoro e del personale, che devono anch’essi mutare per venire 
incontro a nuovi approcci interpretativi dell’istituzione classica. Oltre quindi a prestare 
attenzione alle proprie collezioni, i musei (classici e non) devono ora rivolgersi al loro 
pubblico: laddove nel passato le loro collezioni erano oggetto di studio ora anche il 
pubblico è oggetto di studio. Di conseguenza i servizi didattico-museali hanno iniziato 
a diversificarsi a seconda dell’età, della cultura e dell’interesse dei visitatori. 
 Quindi sia che parliamo di museo come istituzione o di museo d’azienda il 
significato delle collezioni è determinato dalla complessa interazione tra molti 
elementi: la configurazione delle scelte espositive, la disposizione e gli scopi che 
conducono il visitatore ad effettuare l’esperienza, il contesto fisico e socio-culturale 
nel quale l’attività interpretativa prende posto e la disponibilità del visitatore a “farsi 
parlare” dal bene museale. Il museo, (d’impresa e non), concepito come un contesto 
dinamico di apprendimento ha sempre un ruolo attivo e produce profonde implicazioni 
sul processo formativo, in quanto può essere considerato un un’istituzione che 
contribuisce a rendere consapevoli i soggetti di appartenere ad una comunità e capire il 
significato di questa appartenenza. Imparare dal museo non significa mettere delle 
etichette su oggetti nuovi ma imparare ad analizzare in maniera diversa gli oggetti su 
cui vertono le comunicazioni museali. 
 SANESI I. (2014) Il valore del museo. FrancoAngeli. Collana Economia e Management. 2014280
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 Il museo d’impresa deve svolgere la stessa funzione con le stesse caratteristiche 
in termini di esposizione, interpretazione e apprendimento dell’oggetto esposto. Una 
delle peculiarità risiede infatti nel mettere in relazione la contemporaneità del lavoro 
aziendale con la conservazione e valorizzazione del proprio patrimonio artistico; in tal 
senso investire nelle attività formative rivolte a coloro che si occupano della 
progettazione dei propri prodotti può diventare uno dei filoni di sviluppo di queste 
strutture . 281
 Già nell’Ottocento, in Italia, sorgono i primi musei delle arti industriali dove si 
possono riconoscere le prime forme di apprendimento “artistico-industriale”  282
organizzate in scuole officine. L’apprendimento dei canoni estetici, ma anche dei 
principi tecnico-scientifici, viene favorito dallo studio degli originali e dei modelli del 
vero, attraverso ad esempio lo strumento del disegno inteso come momento 
progettuale. Nell’Ottocento, i musei industriali, avevano una ruolo chiave 
nell’addestramento degli operai o artigiani specializzati. Collezioni museali che 
educano non solo al gusto ma anche alla realizzazione e approfondiscono capacità 
tecnico-scientifiche a diversi livelli di istruzione.  
 Ancora oggi si segnala la necessità di condividere le risorse dei musei 
d’impresa con i progettisti; lo spiega Tommaso Fanfani: “ archivio e museo possono 
interagire con gli enti locali e possono essere centri del dibattito culturale, ponendosi 
come elementi dinamici per la formazione e la conoscenza degli elementi costitutivi di 
un processo produttivo. Essi possono essere laboratorio per le generazioni di giovani e 
studenti impegnati nell’apprendimento di tecniche di costruzione, di design, di 
progettazione . Anche Fiorella Bulegato, quando parla di apprendimento dice: “una 283
volta scomparse quelle professionalità specializzate, ci troveremo ad aver perduto per 
sempre tecniche e capacità che consentono di perpetuare nel tempo tecniche e 
capacità. La presenza di laboratori nei musei ci pare senza dubbio un fatto di cui 
occuparsi. Il ragionamento potrebbe spingersi oltre andando a toccare quelle attività 
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più sofisticate e specialistiche, come quella di supporto alla produzione attuale con la 
ricerca di antiche procedure applicabili alle realtà odierne o alla creazioni di nuovi 
stilemi adatti alla società moderna” .  284
 Vediamo qualche esempio di apprendimento rivolto sia a scuole che a 
dipendenti. 
 Il  Museo Ferrari ed il Museo Enzo Ferrari mettono  a disposizione due campus 
didattici in relazione all’età dei giovani. Il primo è il Red Campus , “un area di 285
scoperta, ricerca ed innovazione a disposizione per i più giovani i quali scopriranno 
che l’emozione di un motore Ferrari richiede attitudine alla ricerca, all’attenzione, al 
pensiero scientifico e all’innovazione tecnologica, creatività e capacità di apprendere 
dagli errori, precisazione nell’esecuzione, costante miglioramento della performance, 
perseguimento dell’eccellenza, lavoro di squadra, orgoglio di appartenenza”. “Tre 
formule didattiche a scelta per le scuole di II grado, ma solo una per le scuole di I 
grado, in entrambi i casi però è sempre possibile abbinare la visita guidata al 
museo” . 286
 La seconda proposta didattica chiamata yellow campus  “invece amplia la 287
proposta di Maranello con una serie di percorsi didattici che prendono spunto dal 
museo di Modena. Rispetto al red campus, il programma di Modena fa tesoro della 
figura carismatica di Enzo Ferrari , approfondendo la storia delle origini del Cavallino, 
la forza comunicativa del marchio, il design” 
 In tema di laboratori didattici per tutte le età un altro esempio potrebbe essere il 
museo della scarpa Rossimoda. I temi proposti sono molti: la visita al museo con 
visione dei vari modelli e creazione della scarpa da parte dei ragazzi con i vari 
materiali messi a disposizione; le maschere Veneziane, dove viene esposta la storia di 
Pulcinella, Pantalone ed Arlecchino: dopo un breve sketch degli attori con protagonista 
le maschere faranno interpretare a ciascuno dei visitatori una breve parte; e poi la Villa 
Veneta dove gli ospiti saranno guidati dal fantasma di Elisabetta Corner, dal 





maggiordomo Battista e dal musico Orfeo nelle stanze e nel parco.Verrà raccontata 
loro la storia delle persone che vi hanno vissuto all'epoca della Serenissima nel '700 e 
si parlerà del Burchiello e della Scuola dei Calegheri  288
 Come vediamo le iniziative in termini di apprendimento tramite laboratori 
didattici sono molteplici, abbiamo quelle più mirate al tema aziendale, come quelle al 
museo Enzo Ferrari, fino ad arrivare ai laboratori che spaziano in temi che si 
allontanano dal prodotto d’impresa come il caso di Rossimoda con i suoi laboratori 
non solo sulla scarpa ma anche in tema di architettura con la visita della Villa e le 
maschere Veneziane.  
 In questi termini ovviamente i laboratori didattici sono rivolti ai visitatori 
esterni al museo e quindi alle scuole ed ai vari livelli. La catena del valore delle attività 
sul territorio in tal senso pone l’attenzione non solo sul far conoscere il prodotto 
simbolo del territorio di appartenenza dell’azienda, tramite i laboratori, ma funge 
anche come diffusione culturale in termini di conoscenza, svolge cioè la funzione 
basica del museo, diffusione di sapere e cultura a tutti i livelli. 
 In tema di accoglienza e inserimento dobbiamo parlare anche in questo caso dei 
dipendenti, ma anche dei nuovi assunti, con i quali si usa la visita accompagnata al 
museo e agli archivi aziendali per fa accrescere lo “spirito aziendale” . Avviene con 289
cadenza annuale per i dipendenti del Museo Kartell, all’Archivio-Museo Alessi, al 
Museo storico Perugina. Presso l’archivio storico Alfa Romeo sono organizzati corsi 
ed incontri per il settore marketing operativo, strategico e vendite per far conoscere la 
storia dell’azienda. Il responsabile  del centro stile Alfa Romeo afferma: “il compito 290
dei designer è proprio quello di fare da ponte tra il retaggio storico di un marchio ed i 
progetti per il futuro che devono essere sempre più ricchi di soluzioni tecniche 
d’avanguardia”. 
 Anche la Zucchi Collection Museum utilizza la collezione per blocchi di 
stampa a mano come fonte di ispirazione per i propri stilisti, ed inoltre organizza 
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workshop con studenti, ad esempio frequentanti l’accademia di Brera a Milano, per 
cercare di dare una nuova chiave di lettura alla collezione.  
 In questo caso il museo d’impresa affronta un tema molto conosciuto da 
azienda e mercati e cioè la creazione di innovazione, valore e creatività, tramite la 
storia aziendale, veicolata dall’elemento cultura, simbolo del nuovo prodotto. Ecco che 
in questo caso le attività del museo si aprono anche a coloro che invece sono 
dipendenti, ma anche ad universitari, progettisti, designer, in una relazione a doppio 
senso: il caso sia l’azienda a ricercare nuovi stimoli, e nel caso invece sia l’azienda che 
voglia trasmettere nuovi stimoli. 
 Il cerchio del valore delle attività sul territorio si compie anche in questi casi, 
quando parliamo di scuole ad i vari livelli, quando parliamo di dipendenti. Le attività 
veicolano questo valore tramite un apprezzamento dell’azienda non solo a livello 
sociale ma anche a livello culturale. Si genera un’ulteriore quantità di informazioni 
disponibili per gli stakeholder anche dell’azienda ed occupa ancora una volta un ruolo 
attivo nella promozione locale. Pensiamo alla quantità di persone che si riversano sul 
museo d’impresa per partecipare ai vari laboratori siano essi visitatori appassionati, 
siano essi dei designer o responsabili di marketing, oppure dipendenti dei musei. Il 
flusso di queste persone innesca ancora una volta valore per il territorio e per le altre 
imprese che lavorano in esso come bar, ristoranti ed hotel. 
 Il cerchio che si crea tra il museo d’azienda - le sue attività - il territorio, 




4.1 Casi di studio e metodologie d’indagine 
 Per poter valutare l’attività svolta dai musei d’impresa, focalizzando in 
particolare l’attenzione sull’impatto di tali attività sul territorio,, era necessario 
svolgere un’indagine sul campo. È stato pertanto scelto un approccio di indagine 
qualitativo, basato sull’analisi di due casi di eccellenza, il caso Museo Piaggio e il caso 
Museo Aboca. Sulla base di un questionario strutturato, sono state svolte due interviste 
con la Dott.ssa Caredda Sabrina e la Dott.ssa Di Carlo Anna Zita, rispettivamente 
responsabili del Museo Piaggio e del Museo Aboca, successivamente sbobinate. 
 Le interviste sono definite  come: “una conversazione, che oltre al piacere 291
derivante dal dialogare con gli altri, si prefigge uno scopo determinato. Le finalità 
sono uno scambio di opinioni e di idee, che si realizzano pienamente solo se tra i due 
attori dell’interazione si stabilisce un buon rapporto. Un’intervista può dirsi riuscita 
quando il flusso della comunicazione tra le parti non viene ostacolato da 
comportamenti o affermazioni che inibiscono una libera espressione da parte 
dell’intervistato”. L’intervista personale  rappresenta l’approccio migliore quando il 292
tema dell’indagine è ampio, il questionario è articolato e complesso e richiede 
partecipazione da parte dell’intervistato e supporto da parte dell’intervistatore. Il 
vantaggio principale è rappresentato dalla flessibilità : l’intervistatore, infatti, di 293
fronte a risposte poco chiare, ha la possibilità di intervenire per fornire precisazioni 
sulle domande nonché stimoli visivi e supplementari allo scopo di rendere 
comprensibile, rettificare o confrontare i concetti esposti, ottenendo così riscontri più 
precisi e puntuali. Ma si ottiene anche un maggior livello di profondità  poiché è più 294
semplice mantenere desto l’interesse dell’intervistato. Sulla base del comportamento 
del soggetto il rilevatore può adottare il suo modo di porre le domande per assicurarsi 
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la massima cooperazione. L’intervistato ha la possibilità di offrire spiegazioni migliori 
e più approfondite, essendo possibile l’integrazione con il linguaggio del corpo; inoltre 
vengono ottenuti dati di qualità più accurata, ma soprattutto è un metodo che unisce la 
possibilità di formulare domande con l’osservazione diretta . Gli svantaggi  295 296
principali invece sono: il tempo in quanto non è un metodo veloce, ed il costo, 
soprattutto quando le interviste sono numerose e disperse geograficamente. Però se da 
un lato la presenza fisica dell’intervistatore è un vantaggio, dall’altro può indurre colui 
che deve rispondere a fornire risposte non vere ma “socialmente apprezzabili” o 
gradite all’intervistatore stesso, si ha così una perdita della qualità dei dati. 
L’intervistatore, inoltre, può influenzare il soggetto con il suo modo di impostare le 
domande, ottenendo risposte che non producono esattamente il pensiero 
dell’intervistato (distorsione delle risposte). Mettendo a confronto vantaggi e svantaggi 
dell’intervista personale, i primi sembrano comunque prevalere sui secondi, tanto che 
l’esecuzione di interviste face to face è considerata il metodo più efficace di raccolta di 
informazioni, in quanto consente un’approfondita analisi del problema oggetto di 
ricerca.  
 Al fine di ulteriormente contenere i limiti delle interviste e gli inevitabili bias 
dovuti alle visioni e opinioni soggettive espresse dagli intervistati, sono state raccolte 
ulteriori informazioni, tratte da materiali e altra documentazione come da quotidiani a 
diffusione prevalentemente locale e da i siti internet dei Musei analizzati 
 I due casi, il Museo Piaggio e AbocaMuseum, si presentano come due realtà 
diametralmente opposte. Il museo Piaggio è un classico museo d’impresa dove viene 
raccontata la storia del prodotto aziendale. Giuridicamente ancorato alla Fondazione 
Piaggio, le sue attività spaziano in molti generi e molto spesso si allontanano dal core 
business aziendale. Il secondo invece è un museo dove non viene raccontato il 
prodotto aziendale ma si vuole esporre la storia e l’evoluzione della fitoterapia nei 
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tempi. In questo caso il museo è inserito nell’azienda e quindi giuridicamente 
appartenente ad essa, le sue attività quindi sono in linea con il core business aziendale. 
Queste differenti caratteristiche permettono di farci constatare come non possa esistere 
un modello standard per poter cercare di effettuare una valutazione delle attività. 
 Le due interviste si sono basate su un questionario  articolato sui vari 297
stakeholder del museo d’impresa in relazione alle attività ed al legame che queste ed il 
museo hanno con i propri stakeholder e con il territorio. Una cosa da non sottovalutare, 
però, sono i diversi ruoli delle due intervistatate in quanto la Dott.ssa Di Carlo, oltre ad 
essere responsabile del Museo Aboca, è anche membro della famiglia Mercati in 
quanto moglie del figlio del proprietario; invece la Dott. Caredda è un dipendente 
Piaggio e inserita in una realtà molto più grande ma sopratutto industriale, rispetto ad 
Aboca, che pur grande, è molto più piccola e familiare, che industriale.
4.2 Il caso Museo Piaggio. 
Il progetto culturale Piaggio nasce nel 1992, quando Giovanni Alberto Agnelli inizia a 
ricercare materiale storico appartenente all’azienda. Lo studio fece emergere una 
molteplicità di materiale che andrà a costituire la base dell’Archivio Storico Piaggio. 
 Vedi allegato.297
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Dopo circa due anni il giovane Presidente promuove l’idea di effettuare la medesima 
ricerca per la raccolta della testimonianze della produzione Piaggio, con la volontà di 
costruire il museo dedicato ai veicoli Piaggio. Così nel 1994 nasce la Fondazione 
Piaggio e dopo circa 6 anni, nel 2000, nasce anche il Museo Piaggio così come lo 
vediamo oggi, e cioè l’esposizione dei veicoli storici dell’impresa. 
 La Fondazione Piaggio è partecipata tra pubblico e privato: al 25% il Comune 
di Pontedera, 25%  la Provincia di Pisa e 50% la Piaggio; sfortunatamente però la 
Provincia esce dalla partecipazione in questi ultimi anni per l’impossibilità di far 
fronte alla sua quota dopo la riforma sulle istituzioni pubbliche. L’impostazione della 
fondazione comunque non è casuale, anzi, è stata “dimostrazione concreta di una 
volontà d’incontro tra impresa e territorio” . 298
 Per riuscire a valutare le attività che il Museo Piaggio pone in essere sul 
territorio è stato necessario reperire informazioni. E’ stato possibile recuperarle grazie 
alla  collaborazione della Fondazione ed in particolare della Responsabile del museo 
la Dott.ssa Sabrina Caredda e della sua collaboratrice la Dott.ssa Annalisa Rossi, 
responsabile delle relazioni esterne ed istituzionali; quest’ultime sono state subito 
disponibili ad un incontro con me per un intervista su queste tematiche e nel farmi 
accedere alla relazione delle attività 2014 della Fondazione. 
 Partiamo a fare le nostre prime considerazioni mettendo le basi e spiegando le 
motivazioni che hanno portato l’ex Presidente Piaggio alla costituzione della 
Fondazione e del Museo. Quest’ultimo sosteneva che: “un’impresa non è soltanto il 
centro per la produzione di ricchezza e reddito, ma, oltre alla funzione economica, essa 
è un elemento costitutivo della società nella sua interezza che deve traguardare non 
soltanto obiettivi economici e produttivi, ma anche obiettivi a valenza sociale e 
civile” . Questo importante assunto fa riflettere sul rapporto tra impresa, comunità 299
locale e attese degli stakeholder sul fronte della produzione di valore immateriale. 
Come ad esempio la produzione del valore culturale tramite attività, convegni, 
FANFANI T. (2005) Origine e crescit.a di una fondazione d’impresa: il caso Piaggio. Quaderni della Fondazione Piaggio 2008, vol. XII, 298
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incontri, spettacoli teatrali o seminari che la Fondazione ed il museo pongono in 
essere; come se queste fossero uno specchio si riflettono, si riflettono  sull’immagine 
dell’azienda. 
 Questa produzione culturale è visibile con la varietà di offerta che viene 
proposta  e destinata a tutti gli stakeholder del museo. Vedremo infatti che in molti di 
questi eventi non sarà possibile identificare un destinatario specifico, cioè ad esempio 
un evento destinato specificatamente ai visitatori o alle scuole oppure ancora agli enti, 
quello che emergerà saranno delle attività in stretta collaborazione con tutti gli 
stakeholder che creano valore sul territorio. Anche quando invece è stato possibile 
individuare un evento specificatamente destinato ad un particolare attore del museo, 
come nel caso del vespa rally, l’attività non si è concentrata esclusivamente su di essi 
in ottica di marketing, ma ha coinvolto il territorio creando comunque valore per esso. 
Vediamo alcuni esempi più significativi emersi dalla relazione delle attività 2014. 
 Partiamo dalle attività concentrate sulla tematica del riciclo: “il ri-uso del 
materiale di scarto per l’arte e la moda” a cui sono seguiti tre eventi in particolare:  
• “riciclati ad  arte” mostra-laboratorio; 
• “storie di Terra. il favoloso mondo ceramico di Deborah Ciolli” mostra dedicata al 
concetto di Uomo Ecologico che vive in armonia e in sintonia con la natura; 
• “l’oggetto ri-fiutato” tre artisti a confronto tra riuso e post modernismo che hanno 
scelto di esprimere l’arte tramite l’utilizzo di materiali di recupero. 
 Il primo di questi eventi è forse quello più rappresentativo della catena di valore 
che si viene a creare tra gli stakeholder, in quanto rappresenta al meglio le 
collaborazioni del museo e della fondazione a livello territoriale. L’evento celebra i 10 
anni di progetti all’insegna dell’arte nella città di Pontedera. L’esposizione è stata 
promossa dal Comune di Pondera, la Fondazione Piaggio dall’azienda Waste 
Recycling Spa. Grazie alla collaborazione di quest’ultima ed il suo progetto SCART 
non solo sono stati esposti oggetti d’arte moderna realizzati attraverso il riciclo, ma si 
è potuto costruire un vero e proprio laboratorio: i giovani liceali della città aiutati dagli 
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artisti SCART hanno realizzato delle proprie opere ed oggetti di design anch’essi 
esposti alla mostra. 
 Il visitatore/utente si avvicina al museo in questo caso per un’iniziativa esterna 
alle politiche legate al prodotto dell’azienda ma per un evento che coinvolge il 
territorio e dove notiamo la collaborazioni di molti enti istituzionali, compresa la 
scuola. Il cerchio si conclude con il coinvolgimento di una società esterna con il suo 
progetto di riciclo e le sue forme d’arte. Una catena del valore che il Museo e la 
Fondazione sono riusciti a concludere enfatizzando il valore dell’arte con materiali di 
scarto, coinvolgendo ragazzi per trasmettergli questo apprendimento, valorizzando un 
territorio che si dedica all’arte contemporanea da dieci anni e valorizzando le persone 
che rappresentano il futuro di questo, cioè i suoi studenti. 
 Analizzando la relazione delle attività, sono particolarmente rilevanti anche le 
mostre dedicate agli artisti più creativi del territorio cioè: Marcello Scarselli  con la sua 
mostra “Humanitas Machinae” e Maurizio Biagini con “il mio lavoro democratico”. 
Particolare attenzione in questo caso va data al primo artista in quanto espone delle 
opere realizzate tra il 2005 ed il 2013 che offrono un viaggio tra il periodo degli anni 
Settanta ed Ottanta nel quale Scarselli lavorava come operaio in Fabbrica. Ulteriore 
valenza importante nella diffusione culturale è inoltre il laboratorio con i più piccoli “ 
sbirciando Scarselli”; i bambini hanno avuto la possibilità di  lavorare insieme 
all’artista e di costruire, insieme a lui e due operatrici dell’associazione Handling 
Onlus, dei veri e proprio progetti d’arte. La presenza di queste due addette, con una 
formazione sia artistica che psicologica è stata significativa per una vera e propria 
esperienza formativa e di crescita per il bambini. Ancora una volta con un singolo 
evento, come una mostra, viene valorizzato il territorio con i suoi artisti in termini di 
diffusione culturale ma anche di apprendimento con i laboratori per i più piccoli. 
 Estremamente importanti per la diffusione pubblicitaria sono stati sicuramente i 
siti web come: laKinzica.it, QuinewValdera.it, ma anche Il Tirreno con l’articolo sia 
sul web che sul giornale, ed inoltre i vari siti degli artisti, aziende ed enti che hanno 
partecipato; non da meno l’utilizzo dei social network  da parte di tutti i coinvolti. 
 138
 Altri due eventi creano quel valore sul territorio e meritano di essere descritti: 
“cre@ctivity” e la mostra fotografica “ Pontedera città dei motori.Dai dirigibili ai 
robot”. 
 “Cre@cativity” è un evento, che il Museo e la Fondazione ospitano da circa 
otto anni, dedicato ad eventi, convegni, workshop sul mondo della creatività e del 
design e di solito partecipano prestigiose istituzioni italiane ed europee, con l’obiettivo 
di favorire forme di scambio, laboratori e dibattiti su tematiche sociali legate al 
trasferimento di conoscenza, alla ricerca, alla sperimentazione, all’innovazione e alla 
sostenibilità. L'evento è patrocinato dal Comune di Pontedera, Fondazione Piaggio, 
ISIA di Firenze, Pont-Tech e MBVision, in collaborazione con la Scuola Superiore 
Sant'Anna, Palazzo Spinelli - Istituto per l'Arte e il Restauro, Istituto Modartech, 
LABA di Firenze, Università di Pisa. Un ulteriore evento che dà valore al territorio, 
creando relazioni e contatti importanti tra le aziende e le istituzioni che lo pongono in 
essere, ma soprattutto un evento dedicato ai giovani ed agli studenti. 
 “Pontedera città dei motori. Dai dirigibili ai robot” è stato un altro evento in 
collaborazione con il territorio, dove venivano celebrati i 25 anni di costituzione 
dell’Istituto di BioRobotica della Scuola Superiore Sant’Anna, l’ARTS Lab. Il museo 
in questo caso si è prestato, insieme alla Fondazione, ad ospitare convegni ed incontri 
nel suo auditorium; inoltre ha ospitato una mostra fotografica che raccontava la storia 
dell’evoluzione della robotica dell’Istituto. Il collegamento con il territorio anche qui è 
molto forte in quanto lo spostamento a Pontedera della ricerca sulla robotica del 
Sant’Anna è avvenuto anche grazie alla donazione, promossa dall’allora presidente 
Alessandro Barberis, dei capannoni dismessi da Piaggio. Come il compianto 
presidente Giovanni Agnelli, anche Barberis, credeva molto nell’importanza della 
ricerca in un territorio connotato dall’industria. 
 Entrambi gli eventi sono di notevole impatto e valorizzazione. Il primo riesce a 
creare quella rete/catena di valore fra gli attori che porta sicuramente ad una diffusione 
culturale. Organizzazioni, aziende e fondazioni si uniscono per creare un evento unico 
di apprendimento e conoscenza, sia per le aziende che per i partecipanti, incentrato sui 
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temi moderni del design e della creatività; il secondo tocca un tema di un livello 
superiore e valorizza l’importanza della città, dato il riconoscimento che a questa viene 
attribuito con un polo tecnologico avanzato  di notevole importanza anche 
internazionale. 
 Da non sottovalutare nemmeno gli eventi dedicati ai vespisti che in questo caso 
trovano appunto uno stakeholder più chiaro a cui indirizzarli e che forse fungono 
molto di più come leva di marketing e di immagine sul prodotto dell’azienda, come 
Vespa Rally, che per la prima volta ha approdato a Pontedera per la sua quarta ed 
ultima tappa per la gara del 2014, un evento organizzato grazie al club vespa 
Pontedera, al comune, alla Fondazione Piaggio e Vespa world Club. Il museo in questo 
caso è stato protagonista, non solo dell’organizzazione attraverso la Fondazione, ma 
anche di alcune prove e della cena a fine gara. Il valore creato in questo caso va oltre il 
valore di marketing perchè l’evento attrae a sè non soltanto i partecipanti alla gara ma 
anche molti appassionati della Vespa, creando  così opportunità di turismo. 
 Gli eventi che hanno  dato valore non finiscono qui, ma ce ne  sono stati molti 
altri, anch’essi di notevole importanza come gli eventi organizzati in occasione della 
mostra “Passaggio in India. A gateway to Piaggio”, ma anche tutti i convegni e gli 
incontri formativi, così come le presentazioni di libri, i concerti svolti grazie alla 
collaborazione delle scuole di musica e associazioni con il territorio per l’opera 
intrapresa dal museo Piaggio di divulgazione della cultura musicale. Importanti sono 
anche i programmi dedicati ai giovani come Robcup14, le premiazioni dei vincitori del 
concorso di lettere classiche, i giochi matematici e tutto il programma didattico a 
favore dei giovani, dall’asilo all’Università, su tematiche storiche, artistiche ecc… 
oppure come la cantina Jazz, un evento in collaborazione con Fisar che coinvolge 
aziende del territorio per la promozione delle eccellenze enogastronomiche del 
territorio. 
 L’elenco potrebbe continuare ma sarebbe inutile cadere nella retorica, in quanto 
ogni evento creato da questa Fondazione rispecchia i valori e l’importanza del 
territorio, lo strumento museo, quindi, fornisce le basi per ricreare e valorizzare il 
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legame che l’azienda ha in questi luoghi. Lo potremmo definire quindi uno strumento 
di marketing, per l’impresa, di valorizzazione dell’immagine ma anche di 
responsabilità sociale.  
 Ogni attività può rappresentare questa duplice funzione: pensiamo ad un 
visitatore che non ha nessun legame con l’azienda, che non possiede nessun tipo di 
prodotto Piaggio, ma si avvicina ad un evento per una mostra del suo artista preferito, 
oppure ad un convegno, o pensiamo al ragazzino che in procinto di compiere l’età per 
il motorino sia ospite del museo per uno dei suoi laboratori. Tutte queste sono 
occasioni in cui è possibile avvicinarsi al prodotto (funzione di marketing) 
 La responsabilità sociale invece è visibile negli obiettivi stessi di questo museo, 
sono obbiettivi di diffusione culturale, dove la cultura è intesa in un visione molto 
ampia, cultura che rappresenti e valorizzi il territorio, collaborando con le imprese le 
istituzioni e le organizzazioni presenti. In questo senso ne emerge l’appartenenza agli 
standard museali della regione Toscana per il progetto dei musei della Valdera. Ma tra 
gli eventi Riciclati ad arte, Cre@ctivity sono i due esempi classici: hanno coinvolto le 
istituzioni del territorio per dare forma a mostre di opere d’arte e di design, volte 
all’apprendimento e alla conoscenza di queste, coinvolgendo gli studenti ed i ragazzi. 
La diffusione culturale si esprime poi con gli eventi di musica svolti in collaborazione 
con le organizzazioni del territorio, i convegni come “La moda che visse due volte. Il 
bello e sostenibile dell'artigianalità italiana” organizzato dalla Fondazione Piaggio in 
collaborazione con l’Istituto Modartech e con la Maison Gattinoni. Evento con la 
partecipazione delle scuole superiori a livello regionale ecc. 
 Per il futuro nel museo notiamo un’attività in corso molto importante in tema di 
promozione, cioè la realizzazione del nuovo sito del museo Piaggio che prevede 
sezioni in continuo sviluppo in grado di aggiornare in tempo reale su programmi, 
eventi e novità. Iniziativa di non poco conto in quanto il sito attuale è molto scarno 
per  quantità di attività in un periodo come questo dove il web è così importante. Il 
2015 comunque si vedrà protagonista anch’esso con molti eventi attività e progetti  nel 
campo dell’arte, della musica del design e della creatività. Vediamo l’appena iniziata 
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mostra Antologica di Giovanni Campus organizzato in collaborazione con Fondazione 
Livorno e Fondazione Piaggio, un evento di grande  spessore culturale, ma con tema 
completamente opposto anche lo spettacolo di Paolo Hendel e con Pravettoni “come 
truffare il prossimo e vivere felici”.  
 In tema di responsabilità sociale e progetto culturale Piaggio scrive un passo 
importante Fanfani nei Quaderni della Fondazione Piaggio: “sono le tre le motivazioni 
aziendali che possono dare voce alla responsabilità sociale attraverso operazioni del 
tutto culturali e che sinteticamente possiamo individuare in: 
• servizio al territorio; 
• contributo alla conoscenza e alla formazione generale e specifica; 
• senso di appartenenza; 
• immagine e comunicazione, quindi marketing. 
Servizio al territorio significa espressione della funzione sociale dell’impresa per come 
concerne la sua essenza in quanto elemento dinamico di una zona, di una nazione. 
Raccogliere le testimonianze della vita dell’impresa nell’archivio, nel museo, significa 
dare al territorio un luogo privilegiato ove ritrovare e ricostruire la storia di molte 
generazioni di uomini e cose. È come se l’impresa  allargasse le sue mura 
comprendendo tutto il territorio in cui essa è nata, in cui opera per divenire un 
contenitore delle testimonianze della vita quotidiana, del lavoro, delle vicende piccole 
o grandi di decine e migliaia di persone. Archivio e museo interagiscono con gli enti 
locali E possono essere centri di promozione del dibattito culturale, ponendosi quali 
elementi dinamici per la formazione e la conoscenza dei fondamenti di un processo 
produttivo. Essi possono essere laboratorio di formazione per le generazioni di giovani 
studenti impegnati in apprendimento di tecniche di costruzione, Di design, di 
progettazione. Il senso di appartenenza È strettamente correlato alla prima motivazione 
il museo e l'archivio richiamano coloro che hanno lavorato coloro che lavorano 
nell’azienda. In una società sempre più impersonale, costruire un luogo ove ognuno 
può vantare di essere stato in qualche modo protagonista diretto o indiretto rappresenta 
un valore decisamente positivo. In ogni caso il progetto culturale ha un contenuto 
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promozionale del territorio e dell'impresa esso è comunicazione della capacità 
realizzativa dell'azienda ed è comunque potente veicolo per la propaganda azione della 
sua immagine” . Per il 2014 il ricco programma ha superato quest'aspettative in 300
termini di visitatori contandone circa 44.000. Riprendendo le parole di Fanfani : “i 301
dati dimostrano come uno operazione culturale si possa trasformare in un efficace 
operazione di marketing per l'impresa e per il territorio. Occorre prima di tutto una 
forte motivazione dell'imprenditore a favore del progetto ma anche una decisa 
convinzione della funzione sociale dell'impresa e dei sui rapporti con il territorio; 
occorre in ultima analisi, che l'impresa sappia cogliere il punto di equilibrio tra le 
aspettative degli stakeholder”. 
4.3 Il caso AbocaMuseum 
 Anche in questo caso, l’indagine su questa realtà è avvenuta tramite l’intervista 
alla Responsabile del museo Aboca, la Dott.ssa Anna Zita Di Carlo, che si è resa subito 
disponibile a rispondermi alle domande derivanti dal questionario, il medesimo 
utilizzato per il caso Piaggio. 
 FANFANI T. (2008) Piaggio. storia d’impresa e progetto culturale. Un modo di essere delle corporate social responsability. Quaderni della 300
Fondazione Piaggio 2008, vol. XII, fasc. I-II.
FANFANI T. (2008) Piaggio. storia d’impresa e progetto culturale. Un modo di essere delle corporate social responsability. Quaderni della 301
Fondazione Piaggio 2008, vol. XII, fasc. I-II.pdf
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Fonte: http://www.museopiaggio.it
 Aboca nasce circa 35 anni fa da un’idea di Valentino Mercati, un uomo con 
forte spirito imprenditoriale, che dopo la vendita della concessionaria di auto punta su 
una nuova attività con l’intento e la voglia di dimostrare come la natura poteva essere 
utile per l’uomo. L’azienda conta circa 700 dipendenti e molti ettari di terreno in 
espansione e si suddivide in tre stabilimenti dislocati nel territorio della Valtiberina. 
Completamente verticalizzata controlla tutte le fasi del lavoro dalla semina fino alla 
produzione del prodotto finito. Di questa azienda, però, quello che traspare 
maggiormente e per il quale il territorio locale, ed i clienti in generale, la riconoscono 
è l’impronta famigliare: Valentino Mercati insieme ad i due figli con le rispettive 
consorti portano avanti questa impresa in espansione. Questa sensazione traspare 
anche dal fatto che per eventi importanti come convegni, corsi ed altre attività tutti i 
componenti della famiglia presenziano. 
 Il museo Aboca è situato nel centro storico della piccola cittadina di San 
Sepolcro nel palazzo rinascimentale già di proprietà della famiglia Mercati. É un 
museo diverso rispetto ai classici musei d’impresa in cui viene raccontata la storia del 
prodotto aziendale. In Abocamuseum non si parla della storia di nessun prodotto, ma si 
vuole celebrare l’utilizzo delle piante medicinali nei secoli. I visitatori sono infatti 
introdotti alla scoperta dell’antica tradizione erboristica tramite l’esposizione di rari 
erbari, libri antichi di botanica, mortai artigiani, apparecchi di distillazione, ceramiche 
artistiche e spezie essiccate di ogni genere. Tutta questa vasta collezione vede 
protagonista la passione del Signor Mercati per l’acquisto di questi oggetti di 
antiquariato che sono di sua completa proprietà. Il museo fa parte inoltre di Aboca Spa, 
quindi incorporato nell’azienda stessa, funge da rappresentate della parte culturale e 
lavora in stretto contatto con essa. 
 Individuiamo adesso le principali attività protagoniste di questo museo 
iniziando dal progetto “Centro Studi Aboca Museum”: una biblioteca, definita 
appunto Bibliotheca Antiqua, che contiene più di 1500 testi antichi che vanno dagli 
albori della stampa fino al XX secolo. Essi rappresentano la testimonianza, non solo 
dell’evoluzione delle tecniche di stampa, ma anche del percorso di crescita della 
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medicina e degli studi fitoterapici. I numerosi erbari sono l’esempio di come si cercava 
di individuare le piante, disegnandole in tutte le sue caratteristiche per individuarne le 
loro virtù. Come leggiamo dal sito: “Le immagini in essi contenute mostrano come 
l’osmosi tra l'opera dell'artista e dello scienziato renda concreta l'idea del bello, dello 
straordinario e del compiuto, tipiche di un'opera d'arte all'interno di uno strumento le 
cui finalità rimanevano prettamente mediche: l'arte al servizio della salute” . Questi 302
testi sono disponibili su prenotazione per tutti coloro interessati, ma sono anche e 
soprattutto, il punto di partenza della ricerca aziendale, che in linea con la mission del 
museo e dell’impresa di diffusione culturale in tema erboristico, sono la testimonianza 
di come dalla tradizione si arrivi all’innovazione e di come da antiche ricette possono 
nascere nuovi prodotti. 
 Tra le attività che il museo pone in essere vi sono poi le mostre itineranti: 
“Quando l’arte serviva a curare” è il nome di queste esposizioni che hanno l’intento, 
come ci spiega la responsabile del museo, “di portare l’essenza dell’azienda e del 
territorio in giro per l’Italia”. L’idea che sta alla base di questo progetto è quella di 
cercare di trasmettere non solo la filosofia aziendale delle erbe curative ma anche il 
legame di questa azienda agricola, di molti acri di terreno e la sua valorizzazione del 
territorio che la ospita a partire dall’agricoltura. Con questa mostra vengono girate 
molte località e città italiane dove si collabora sia con enti pubblici che con enti 
privati; ad esempio per l’esposizione a Bolgheri l’iniziativa è partita da Dott. Taffi, 
azienda molto conosciuta in quelle zone, e poi è stato allestito l’evento. In molti altri 
casi invece e all’azienda stessa che piace un determinato luogo e cerca di esporre in 
esso. 
 Da qualche anno Aboca Museum è anche casa editrice, vengono pubblicati 
numerosi libri, non solo in tema erboristico, ma anche in tema di scienza ed arte dove 
l’approfondimento scientifico è trattato da un nutrito staff di esperti che operano e 
collaborano con il centro Ricerche dell’azienda. “La finalità è di offrire al lettore un 
 http://www.abocamuseum.it/it/museo/centro-studi-e-ricerche/302
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quadro sempre aggiornato dell’azione terapeutica delle piante medicinali che, pur 
fondata sulla tradizione, viene passata al vaglio dei più moderni studi scientifici che 
garantiscono il massimo della sicurezza e dell’efficacia .” Ma così come per le 303
mostre in queste pubblicazioni si vuole tornare a valorizzare il legame con il territorio, 
tramite le numerose edizioni su Luca Pacioli un religioso, matematico ed economista 
italiano che studiò ed avviò la sua formazione a San Sepolcro e Piero della Francesca 
pittore e matematico anch’esso di San Sepolcro dove è nato e dove ha avviato la sua 
formazione. Alcuni esempi di pubblicazioni di Aboca Edizioni: Antologia della divina 
proporzione, gli scacci di Luca Pacioli, Luca Pacioli Piero della Francesca e Leonardo, 
In viaggio nella terra di Piero della Francesca ecc. Altri esempi in generale sono: i 
fumetti di Lupo Alberto e l’officina delle erbe, Macheariachefa, fumetti e satira in 
difesa dell’ambiente, Botanica urbana guida al riconoscimento delle piante medicinali 
i città , Il dolce - piacere del gusto nella storia ecc. Da non sottovalutare il fatto che 
viene svolto il lavoro di pubblicazione anche per numerose aziende e studiosi che 
vogliono stampare le proprie ricerche. La presentazione di libri, in questo anno circa 
60, sono avvenute su tutto il territorio italiano soprattutto nelle zone limitrofi come 
Firenze ed Arezzo ma anche in molte altre località come Torino, Pordenone, Roma, 
dove questi eventi sono aspettati con euforia dai sostenitori dell’azienda. Un successo, 
questo, dovuto soprattutto alle collaborazioni con molti enti come circoli dei lettori, 
associazioni di medici, ordini dei farmacisti ecc che piano piano, come spiega Anna 
Zita di Carlo, stanno diventando dei partner. 
 Il progetto didattico è un’altra attività del museo molto importante; è rivolto a 
studenti di tutte le età con l’obiettivo di favorire la riscoperta del rapporto millenario 
che lega l’uomo alle piante medicinali. Il percorso inizia con la visita agli stabilimenti 
di produzione, dove avvengono i vari passaggi della trasformazione delle erbe, poi si 
prosegue con la visita al giardino medicinale, dove vengono ammirati una grande 
varietà di coltivazioni biologiche e di piante provenienti da tutto il mondo, fino al 
 http://www.abocamuseum.it/it/editoria/pubblicazioni/303
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laboratorio didattico dove i ragazzi sono coinvolti nella preparazione dei prodotti di 
base come sciroppi e creme e parteciperanno a numerosi esperimenti botanici. Come 
espresso dalla stessa responsabile e anche come dichiarato sul sito: “È prima di 
tutto un’esperienza sensoriale di odorato, di gusto e di tatto, colori e forme ma anche 
di ricordi”. La collaborazione, per l’implementazione di questo progetto, avviene con 
enti privati in particolare con il Circolo degli Espositori: un tour operator specializzato 
nel turismo verde, non solo per bambini e ragazzi ma anche per gli adulti. 
Quest’ultimo lavora in stretto contatto con Aboca museo proponendo numerose attività 
per tutte le età. 
 L’azienda individua i suoi clienti non solo nei consumatori finali ma anche nei 
farmacisti, erboristi, medici, dietologi, ricercatori, studiosi ecc., interessati ai prodotti 
dell’azienda e all’operato di ricerca. Per essi, quindi, vengono organizzati convegni, 
incontri e corsi, che imprescindibilmente, comprendono la visita al museo. L’azienda 
stessa pretende che la visita debba essere fatta, in quanto solo tramite questa, si 
trasmette la passione nella produzione e la volontà di andare oltre nella ricerca 
partendo dalla storia per scoprire nuovi metodi curativi.  
 Un altro legame importante e da sottolineare sono gli intenti di scambio con gli 
altri musei pubblici presenti nel territorio della Val Tiberina. Vengono definiti scambi 
in quanto per molto tempo si è provato a effettuare delle proprie collaborazioni con il 
sistema museale presente, ma la maggior parte delle volte il problema principale era lo 
scontro con una pubblica amministrazione troppo burocratica e poco flessibile. Quindi 
si è trovato una forma semplice di cooperazione: un tessera in cui pagando il biglietto 
intero per uno dei musei presenti nella zona della Val Tiberina gli altri sono a metà 
prezzo. Una collaborazione che ha giovato sia ai musei pubblici sia al museo Aboca, in 
quanto entrambi sfruttano l’opportunità di farsi conoscere da persone, che nel caso del 
primo, non sono vere appassionate d’arte e per il secondo non sono veri appassionati 
di erbe. Per il nostro museo d’impresa quindi diventa anche un’importante incontro 
con un possibile cliente finale/consumatore che, non solo dopo la visita al museo si 
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può fermare all’erboristeria e alla libreria presente in esso, ma veicola la sua immagine 
su questi attori che vengono a conoscenza del marchio. 
 Per quanto riguarda i media, in generale emerge un buon uso sia del sito web 
perfettamente curato dove vengono pubblicizzati i vari eventi, ma anche dei social 
network, soprattutto facebook, in cui oltre a pubblicizzare gli eventi vi è un’importante 
attività di diffusione di conoscenza sulle erbe e le sue proprietà con particolari link a 
vari siti che trattano questi temi. 
 Quindi un museo sicuramente atipico rispetto ai classici musei d’impresa ma 
dove si riscontra comunque il filo conduttore comune di questi cioè la cultura e la sua 
diffusione. La divulgazione culturale avviene tramite le attività poste in essere che non 
spaziano con eventi di vario genere e tipo ma rispettando la filosofia aziendale, e 
quindi anche museale, sono incentrati a far conoscere il potere curativo della erbe. 
Questa divulgazione è inoltre fatta in stretta contatto con la valorizzazione del 
territorio sotto due aspetti principali: il primo è sicuramente l’identificazione 
dell’azienda nella famiglia originaria dei luoghi, e quindi, il legame sociale classico 
del paesino dove tutti conoscono tutti, e tutti si sentono identificati in un’impresa che 
valorizza il territorio i suoi terreni e quindi l’agricoltura dando lavoro a molte persone. 
Il secondo aspetto è la diffusione di conoscenza in campo fitoterapico tramite gli 
eventi ed i progetti, valorizzando la zona che la ospita, ancora una volta. 
 La comunicazione che il museo compie è quindi soprattutto di marketing e 
quindi nel cercare di creare appartenenza al marchio aziendale tramite attività e 
progetti. Quindi esso diventa strumento, fiore all’occhiello dell’impresa, per 
comunicare i valori e creare senso di appartenenza ad un’azienda come definita da 
Anna Zita Di Carlo: “diversa, che tramite il museo riesce a trasmettere emozioni del 




 Appare quindi evidente la complessità della valutazione della attività del museo 
d’impresa. Come è emerso, anche durante l’intervista con il Dottor Giancarlo Gonizzi 
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Fonte: http://abocamuseum.it/
vicepresidente dell’associazione Museimpresa, l’eterogeneità di questo tipo di musei 
non permette categorizzazioni che cercano di renderli uniformi ma si dovrà andare ad 
indagare valutando caso per caso, realtà per realtà, impedendo quindi anche 
l’applicazione di un modello standard.  
 Aboca e Piaggio sono due esempi di musei che esprimono queste differenze e 
questa eterogeneità del fenomeno. Le differenze si notano in relazione alle attività 
poste in essere, alla mission per cui sono stati costituiti ed anche al modello giuridico 
che adottano. Un punto in comune può esse individuato nella volontà di valorizzare il 
territorio tramite i progetti, seppure ciascuna struttura interpreti questa funzione in 
modi diversi e le assegni finalità diverse. Piaggio ha uno scopo più di responsabilità 
sociale, Aboca invece punta di più alla valorizzazione dell’immagine di marketing. 
 Il museo Piaggio è espressione di una Fondazione , un ente chiaramente noto 304
nella disciplina giuridica italiana per essere un’istituzione con un proprio patrimonio 
legato ad un determinato scopo. In questo particolare caso gli scopi sono :  305
• procedere alla realizzazione, gestione, manutenzione, ampliamento e sviluppo del 
museo Piaggio e dell’archivio storico; 
• promuovere attività ed iniziative scientifiche, culturali ed economiche nel campo dei 
trasporti e della mobilità urbana; 
• promuovere e sviluppare tutte quelle iniziative atte ad incentivare lo sviluppo di 
attività socio-culturali-turistiche ed economiche nell'area Toscana; 
• promuovere studi e ricerche storiche relative ai rapporti tra Piaggio & C. S.p.A. e il 
Territorio cui essa afferisce e alle relazioni industriali, al fine di approfondire e 
diffondere la conoscenza delle condizioni da cui dipende il progresso economico, 
scientifico e culturale; 





 Partire dagli scopi di questa fondazione ci fa comprendere il legame che 
l’azienda ha cercato di creare con il territorio, andando a ricercare questo tipo di ente 
come raccordo tra il pubblico ed il privato, l’azienda ed il territorio. Ne emerge quindi 
nella nostra valutazione, anche guardando agli eventi descritti, come questo legame sia 
un legame sociale che da sostanza al progetto culturale stesso voluto da un giovane ed 
intraprendete Presidente, che accanto alle sue conoscenze aziendali, aveva interessi per 
i grandi temi della storia civile ed economica, ma soprattutto era un grande 
appassionato di cultura in tutte le sue forme . Spinto forse anche dalla curiosità sulle 306
origini dell’azienda e sulle proprie origini, in quanto Giovanni Alberto Agnelli era il 
figlio del nipote del fondatore, aveva però compreso l’importanza che l’impresa aveva 
ottenuto nel corso della sua vita, che si estende per più di un secolo, affermando che 
questo tipo di imprese suscitano rispetto e ammirazione da parte degli operatori 
economici, specialmente stranieri, i quali identificano nella lunga durata la somma di 
elementi di validità operativa e produttiva . Quello quindi che cercava di fare era 307
unificare interessi di carattere squisitamente economico, con interessi culturali legati 
alla sua famiglia, ma anche soprattutto al territorio della Toscana e dell’Italia intera . 308
 Le attività svolte dal Museo si rivolgono, come abbiamo visto, a tutti gli 
stakeholder individuati, che collaborano con il Museo per eventi e progetti. In linea 
con quelli che sono gli obiettivi della Fondazione questi attori appartengono alla 
Regione ed ai luoghi limitrofi del comune di Pontedera, sono artisti, aziende e 
associazioni di eccellenza nei loro territori e contribuiscono alla valorizzazione di 
questi ultimi. Questo Museo quindi può essere visto come quel luogo di incontro, 
quello spazio aperto, in cui il mondo esterno e l’azienda si incontrano dove svolgendo 
manifestazioni, anche lontane dal core business aziendale è possibile far incontrare il 
territorio, le persone e l’azienda. La Fondazione si pone come un ponte tra il Museo, 
 FANFANI T. (1999). Economia e cultura. Un incontro possibile negli Archivi e nei Musei d’impresa. In “Quaderni della cultura”. Atti 306
del convegno (Certosa di Pontignano, Siena, 12-13 Giungno 1999). Assolombarda. Milano 1999.
FANFANI T. (1999). Economia e cultura. Un incontro possibile negli Archivi e nei Musei d’impresa. In “Quaderni della cultura”. Atti del 307
convegno (Certosa di Pontignano, Siena, 12-13 Giungno 1999). Assolombarda. Milano 1999.
 FANFANI T. (1999). Economia e cultura. Un incontro possibile negli Archivi e nei Musei d’impresa. In “Quaderni della cultura”. Atti 308
del convegno (Certosa di Pontignano, Siena, 12-13 Giungno 1999). Assolombarda. Milano 1999.
 151
l’azienda, le numerose attività e i numerosi attori che insieme collaborano per 
organizzare gli eventi, ma soprattutto con l’ambiente che circonda Piaggio. Questa 
scelta di concentrarsi sulla responsabilità sociale è dovuta soprattutto alla storia 
Piaggio fatta di persone e generazioni che hanno contribuito a creare l’eccellenza 
italiana. Fanfani  cerca di spiegare questo interesse per la CSR: “le fondazioni 309
d’impresa in generale sono la prova tangibile delle responsabilità sociali dell’impresa 
stessa là dove la CSR è data dall’attenzione alle attese degli stakeholders sul fronte 
della difesa ambientale, del rispetto delle risorse naturali, della visione della fabbrica 
pulita per i dipendenti che non inquina, che produce bene impiegando risorse umane 
rispettate nella loro dignità, nella caratteristica del valore della persona. La CSR è data 
dalle iniziative culturali, dai corsi di formazione, dal continuo dibattito sui temi 
apparentemente distanti dai processi produttivi, ma capaci di declinare il valore 
immateriale che qualsiasi impresa può produrre, e di promuovere iniziative condivise 
tra impresa e territorio per il tramite della fondazione.  É molto chiaro come le 
preferenze del «consumatore cittadino», non più «consumatore cliente», vadano verso 
i prodotti di quelle imprese che investono nei processi produttivi, nella ricerca 
dell’innovazione, ma che investono anche in progetti culturali, in solidarietà, in beni 
immateriali che ricadano sull’ambiente esterno alla fabbrica coinvolgendo anche il 
territorio. La Fondazione organizza e gestisce il museo e l’archivio esercitando in 
questo la funzione di soggetto che da valore alla memoria, alla creatività, al lavoro 
dell’azienda, ma al tempo stesso da valore ad un territorio, ad una comunità e 
raccoglie il senso di appartenenza dei lavoratori.” 
 Abocamuseum invece è un Museo incorporato nell’azienda a livello giudico e 
viene considerato come il nucleo culturale dell’impresa. Cultura che in questo 
particolare caso fa riferimento ad una tematica ben precisa: la fitoterapia. Un Museo 
che però non parla e ne racconta la storia di un prodotto e della sua evoluzione ma 
racconta la storia dell’uso delle erbe nel tempo. Questo tipo di Museo si differenzia 
 FANFANI, T (2009) Origine e crescita di una fondazione d’impresa: il caso Piaggio. Quaderni della Fondazione Piaggio Quaderni della 309
Fondazione Piaggio 2005, vol. IX, fasc. I
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molto dal Museo Piaggio e queste due realtà non possono essere minimamente 
paragonate; in quanto nel Museo Aboca non esiste fondazione che si pone come punto 
d’incontro tra il territorio e l’azienda ma in questo caso è l’azienda stessa che entra in 
contatto con il territorio. Lo testimoniamo le numerose attività descritte, le quali 
rispecchiano pienamente il core business aziendale e gli stakeholder che si relazionano 
con queste attività, queste sono organizzate cercando di valorizzare non solo l’azienda 
ma anche il territorio che la ospita. Il Museo quindi è un veicolo dell’immagine 
aziendale in termini di comunicazione di marketing ma anche di diffusione di 
conoscenza e di cultura che attua tramite il museo, i progetti e le pubblicazioni, queste 
orientate alle fitoterapia. 
 Due differenti tipi di Museo d’impresa che tramite le loro attività implementate 
per motivi differenti riescono a creare valore sul territorio. 
 È ormai generalmente accettata l’idea che l’arena competitiva di un’impresa 
comprenda oggi confini globali e che al tempo stesso il suo successo generi valore e 
attrattività per il territorio in cui abita . L’interesse per lo sviluppo del dibattito 310
intorno alla cultura d’impresa quindi, non deve provenire unicamente dalle imprese, 
che ne traggono benefici competitivi, ma anche dalle amministrazioni pubbliche e 
dalle comunità del territorio di riferimento in quanto essa celebra e valorizza le 
tradizioni produttive legate a specifici luoghi . In Italia i progetti di implementazione 311
di musei d’impresa hanno tenuto in considerazione l’interpretazione della cultura 
d’impresa non solo come investimento interno all’azienda ma anche in termini di 
attività di valorizzazione del territorio . Questi sopra sono solo due esempi di molte 312
realtà Italiane di eccellenza che valorizzano i nostri territori, esse coprono tutte le 
regioni d’Italia, con una straordinaria capillarità e diversificazione di luoghi da 
scoprire. Si dovrà allora intervenire anche solo in termini di servizi che permettono la 
diffusione di conoscenza di questi patrimoni industriali a livello locale, in quanto la 
 TINONIN C. (2008) Cultura d’impresa e territorio: un’eccellenza italiana. Economia della cultura. Anno XVIII. 2008 n°4310
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loro promozione risponde efficacemente alle attese del turista di oggi, italiano e 
straniero, che ama non solo lo straordinario patrimonio storico-artistico ma anche lo 
stile di vita Italiano, la qualità dei prodotti e la ricchezza delle sue tradizioni . La 313
promozione di questi musei, testimoni di creatività e tradizione può rappresentare, una 
leva strategica per una riqualificazione complessiva dell’immagine Italia .314
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1. Perchè si è voluto costruire il museo? Storia/Nascita. 
2. Mission, obiettivi, tipo di forma giuridica / Modello organizzativo 
3. Che tipo di programmazione contabile e strategica? 
Quali modelli / Cos’è emerso? 
4. Vengono adottati gli standard museali per l’autovalutazione? Cos’è emerso? 
5.Descrivo il mio argomento e chiedo se si riconoscono negli attori che ho individuato. 
6. Molti eventi, di vario genere. Perchè questa varietà? Perchè non si è scelto di seguire la 
linea solo motori? 
7. Quali sono gli obiettivi, ed il messaggio che il museo vuole mandare, con la varietà di 
eventi che si è scelto di seguire. 
8.Prendere ad esempio eventi che si sono svolti di recente ed analizzare i nostri attori. 
CLIENTI: tipo di evento legato alla clientela (appassionati vespa/ appassionati erbe, Aboca) / 
obiettivo che il museo si era posto 
Territorio. possibili legami? Con chi? enti, altre aziende, scuole? 
Avete mai provato a misurare questo riscontro con il territorio? 
Che Cosa ne pensano i vostri clienti di questi eventi? Sapete dove alloggiano (se l’evento dura 
più di un giorno?) 
Chi non è della zona, ma visita il museo, va a visitare il territorio? 
UTENTI - NON CLIENTI  
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Legati al turismo industriale: Come viene attivata questa linea del turismo industriale in una 
zona come Pontedera/ San Sepolcro.  Che tipo di legami turistici? Fate parte di un sistema 
museale, oppure legato ad altre attività? 
Gli enti territoriali vi aiutano ? Oppure siete voi che aiutate loro? 
Ci sono incentivi da parte degli enti territoriali. 
Legami con treno/autobus? 
È un relazione a doppio senso con gli enti in questa caso del turismo industriale? 
Coloro che non vengono a visitarvi, ma non per il legame per il turismo industriale, ma si 
avvicinano a voi per un evento, come una mostra ecc,?  
Che legami?  
Coloro che vengono per visitare Pisa, ad esempio, riuscite a fargli visitare Piaggio? Coloro 
che visitano San Sepolcro visitano il Museo Aboca? 
ENTI TERRITORIALI 
Regione provincia comune/ che legami? organizzano eventi sfruttando il vostro spazio?  
Che relazioni? C’è un aiuto reciproco? Una collaborazione? 
DIPENDETI 
Cosa viene organizzato? Il museo crea appartenenza? 
SCUOLE 
 A che livelli, che tipo di laboratori, obiettivi di queste visite 
Avete mai misurato la risposta di chi partecipa a questi eventi per le scuole o per le visite 
guidate? 
Che scuole? della regione? quante da fuori? 
ALTRE AZIENDE 
che contatti? che rapporti? quali lavorano per voi da sempre? oppure  giro? 
 162
9. sapete la vostra reputazione sul territorio? 
Come l’avete “misurata” 
10. Conoscete il vostro impatto culturale sul territorio? 
12. Avete mai pensato di aprire una sorta di filiale all’estero e veicolare turisti, visitatori sul 
territorio? 
13. Il vostro rapporto con we e social network? può essere in veicolo? che risposta danno? fb, 
la pagina, è vostra? 
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